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La formación es una de las prácticas de gestión humana que hoy se considera 
fundamental por su aporte al desarrollo de capacidades organizacionales y 
por ende a un mejor desempeño de las empresas, siempre y cuando se asuma 
como práctica estratégica. Si bien en otros contextos se ha comprobado 
empíricamente su importancia, en Colombia son muy pocas las 
investigaciones que permitan comprender el rol estratégico de la práctica de 
formación y desarrollo. El presente trabajo, tiene por finalidad determinar 
las características de la práctica de formación y desarrollo en 84 empresas 
manufactureras medianas y grandes del eje cafetero y conocer su impacto 
sobre el desempeño organizacional y la innovación.
RESUMEN
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Desde una mirada estratégica, la gestión humana aporta a los logros y 
al desarrollo de las capacidades organizacionales1; específicamente, sus 
prácticas son consideradas procesos desarrollados en las organizaciones para 
alinear la dirección empresarial con los objetivos e influir simultáneamente 
en el comportamiento de las personas. 
Hasta la década de los ochenta, en las prácticas de gestión humana 
prevalecía un enfoque funcionalista y estructuralista cuya finalidad era 
responder a necesidades operativas de la administración de personal con 
énfasis en la provisión, la formación, los planes de carrera, la compensación, 
la evaluación y el despido de personal. A partir del trabajo seminal de 
Devanna, Fombrun y Tichy (1981), empiezan a reconocerse estas prácticas 
como un significativo aporte a las decisiones estratégicas de la empresa y a 
incluir otras como la motivación, la participación, la calidad de vida laboral, 
para citar algunas (Wright & Boswell, 2002). En la actualidad, el ámbito 
de la gestión humana considera, además, aspectos tan amplios como la 
cultura organizacional, la gestión del cambio, la gestión del conocimiento, 
la responsabilidad social, entre otros (Calderón et al., 2010).
Esta perspectiva estratégica trae consigo muchos efectos, uno de los 
cuales tiene especial importancia en el presente trabajo: permite explicar 
la relación de las prácticas con variables estratégicas como el desempeño 
organizacional y la innovación.
1 Las capacidades organizacionales son entendidas como aquellas combinaciones de conocimientos, 
habilidades y destrezas humanas y condiciones organizativas como procesos, estructura, recursos 
tecnológicos que le permiten a la empresa posicionarse estratégicamente en un mercado.
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La formación es una de las prácticas de gestión humana más 
reconocidas por el apoyo al mejoramiento del desempeño de las empresas, 
siempre y cuando se asuma como práctica estratégica, es decir, trascienda 
la programación de cursos de entrenamiento y capacitación y se oriente al 
alcance de objetivos organizacionales y al sustento del cumplimiento de la 
estrategia empresarial (Pereda y Berrocal, 1999; Calderón et al., 2006). Es 
además considerada por la teoría de recursos y capacidades, fundamento del 
presente estudio, una fuente para convertir el talento humano en ventaja 
competitiva sostenible para las organizaciones (Barney & Wright, 1998).
La literatura especializada ha constatado el valor de la formación en 
la constitución del capital humano en las organizaciones, que a su vez es 
determinante para el logro de los objetivos organizacionales, contribuyendo 
a una mejor productividad y rendimiento. De allí la importancia de invertir 
en el desarrollo del talento humano para obtener un mejor desempeño 
organizacional y contribuir al desarrollo económico del país a partir de 
la potenciación de la fuerza laboral, incrementando su productividad y 
propiciando su empleabilidad en el mercado actual.
A pesar de la importancia del tema y la proliferación de estudios 
relacionados en otras latitudes, han sido pocas las investigaciones empíricas 
en Colombia que permitan expresar el avance o desarrollo de las prácticas 
de gestión humana, y menos aún en el caso específico de la práctica de 
formación y desarrollo. A mediados de la década de los noventa, se identificó 
que el 41% de las empresas manufactureras medianas y grandes del occidente 
colombiano carecían de planificación en la formación de su capital humano 
y que el 40% no diseñaba programas de entrenamiento (Corpes, 1995). En 
2002, Aon Consulting determinó que solo el 43% de las empresas medianas 
y grandes tenían un proceso formal de planeación estratégica de recursos 
humanos. Calderón (2003), halló que el 53% de las empresas estudiadas se 
dedicaban a funciones operativas y rutinarias de Gestión Humana y en un 
estudio posterior no se encontró evidencia empírica que permita afirmar 
que existen relaciones de dependencia entre la orientación estratégica general 
de las empresas y las prácticas de recursos humanos ni al interior de éstas 
(Calderón, 2004).
Estos breves antecedentes muestran que en el país, las prácticas de 
gestión humana siguen conservando un diseño de carácter operativo que 
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responde solamente a las necesidades internas de la organización, de lo que 
podría inferirse que la gestión humana aun no logra ser el socio estratégico 
de las empresas en la búsqueda de la ventaja competitiva (Calderón et al., 
2007), esta situación justifica el presente trabajo, cuya finalidad es determinar 
las características de la práctica de formación y desarrollo en 84 empresas 
manufactureras medianas y grandes y su impacto sobre el desempeño 
organizacional y la innovación.
El trabajo se fundamentó en la teoría de recursos y capacidades, 
específicamente en la gerencia estratégica de talento humano; la contrastación 
empírica se efectuó en empresas manufactureras medianas y grandes en los 
departamentos de Caldas y Risaralda, mediante la aplicación de una encuesta 
a 84 empresas, estrategia metodológica que fue complementada con cuatro 
entrevistas a profundidad con gerentes de talento humano.
Esta publicación es uno de los resultados del proyecto Impacto de la 
práctica de formación y desarrollo en el desempeño del sector empresarial 
con asiento en el Eje Cafetero, financiado por la Dirección de Investigaciones 
de la Universidad Nacional de Colombia, sede Manizales, y la Gobernación 
de Caldas.
En el presente libro, los resultados se presentan estructurados en 
cinco capítulos, un epígrafe y un anexo sobre anotaciones metodológicas 
del trabajo; los dos primeros están dedicados al desarrollo conceptual de las 
variables o categorías estudiadas, en el primero se fundamenta la práctica 
de formación y desarrollo desde una perspectiva estratégica, y el segundo se 
focaliza en determinar los elementos de la estructuración de la práctica de 
formación y desarrollo, el desempeño y la innovación.
Los siguientes tres capítulos dan cuenta de los resultados de la 
contrastación empírica, en el tercero se muestran las características y el 
grado de estructuración de la formación y el desarrollo, así como su papel 
en el desempeño y en la innovación de las empresas; el cuarto se orienta a la 
verificación de las hipótesis formuladas con respecto a la relación formación 
– desempeño y formación – innovación, y el quinto busca aproximarse a 
una adecuada estructuración de la formación a partir de la experiencia de 
cuatro empresas exitosas en este aspecto. En el epígrafe se proponen algunas 
ideas para una buena estructuración de la práctica de formación.
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Desde sus inicios, el estudio de la gestión de talento humano se centró 
básicamente en responder a problemas de administración de personal, 
asumiendo un papel operativo instrumental, con énfasis en actividades 
de bienestar, nómina y atención a las prácticas tradicionales de selección, 
capacitación, compensación y evaluación, pero, a raíz de los trabajos 
seminales de Devanna et al. (1981) y Fombrun, et al. (1984) se estableció la 
importancia estratégica de la dirección de recursos humanos y de los esfuerzos 
de los investigadores en alinear las prácticas con la estrategia del negocio, en 
encajar el sistema de recursos humanos con la estrategia competitiva, lograr 
coherencia interna entre las diversas prácticas y encontrar una asociación 
entre gestión humana y el desempeño de las empresas.
En este proceso evolutivo, la gestión humana ha sido considerada 
medio para desarrollar habilidades específicas y alcanzar capacidades 
dinámicas que permitan a la organización adaptarse a los cambios producidos 
en el mercado y para ello debe desarrollar capacidades de cambio como 
la flexibilidad, adaptabilidad, agilidad e innovación en la organización 
(Calderón, 2008).
Una de las prácticas de gestión humana que ha merecido especial 
atención por el aporte en el desarrollo de las organizaciones ha sido la 
de formación y desarrollo. Inicialmente, desde una mirada tradicional, 
la formación se orientó a cubrir las necesidades de los trabajadores para 
cumplir su labor y por lo tanto la función tendría cinco ejes: mejorar el 
desempeño, actualizar en habilidades y destrezas, evitar la obsolescencia, 
solucionar problemas organizativos y orientar a los nuevos empleados 
(Valle, 2004). Posteriormente, desde la perspectiva estratégica, la formación 
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y el desarrollo fueron considerados una práctica esencial para los sistemas 
de trabajo de alto rendimiento, pues les permite a los empleados de primera 
línea identificar y resolver problemas, iniciar cambios en los métodos de 
trabajo y aceptar la responsabilidad de producir con calidad (Pfeffer, 1998: 
93).
Perspectiva estratégica de la formación
La formación, como práctica estratégica de los recursos humanos, se entiende 
como la actividad cuyo propósito es cubrir la demanda de individuos 
adecuadamente preparados para el desempeño de sus actividades, capaces de 
adaptarse a condiciones cambiantes del entorno a partir del desarrollo del 
conocimiento, habilidades y destrezas que se transformen en la capacidad 
competitiva de la organización (Valle, 2004; Calderón, 2008).
Algunas investigaciones permiten constatar que la formación y 
el desarrollo se constituyen en una herramienta altamente efectiva y una 
solución estratégica viable para muchos de los desafíos impuestos por el 
actual entorno de los negocios. Entre otros hallazgos se encuentra que 
tienen un papel crítico en el desarrollo de las capacidades de los individuos 
y también de la organización de una manera holística, contribuyendo a los 
procesos vitales de cambio (Valle et al., 2000); igualmente se ha comprobado 
la importancia de esta función en la formulación y desarrollo exitoso de 
la estrategia empresarial (Miles & Snow, 1984) y la asociación entre los 
procesos de trabajo y la formación, encontrándose distintas orientaciones 
estratégicas en una política de formación, que deberían ser coherentes con la 
estrategia de negocios y estar condicionadas por la naturaleza de los procesos 
de trabajo (Valle, et al., 2000).
Así mismo, se considera que la formación es una práctica estratégica, 
en la medida en que determina un mejor desempeño de la organización y le 
permite desarrollar procesos internos alineados con los objetivos estratégicos 
logrando que la estrategia sea efectiva (Kaplan & Norton, 2001).
Es a partir de su perspectiva estratégica que esta práctica pretende 
generar el aprendizaje individual y organizacional, siempre y cuando se 
garantice la aplicación del conocimiento adquirido y el aprovechamiento 
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de habilidades y destrezas identificadas para el alcance de los objetivos 
organizacionales.
A través de esta práctica se facilita que los individuos de una 
organización intervengan en diferentes tareas o procedimientos y participen 
en la toma de decisiones que contribuyan a un mejor desempeño (Pereda & 
Berrocal, 1999), con base en la fuerte relación entre la dirección de recursos 
humanos y la alta gerencia que garantiza la intervención de los individuos 
en el cambio estratégico y en el desarrollo de una cultura deseada a partir 
del aprendizaje adquirido (Úbeda & Llopis, 2002). 
En esencia, el aporte estratégico de prácticas de formación y 
desarrollo se percibe en resultados superiores de rentabilidad, aumento de 
la productividad, solución de problemas críticos y un mejor desempeño 
organizacional (Denby, 2010).
Ichniowski et al. (1997) plantean que la formación puede asumirse 
como una práctica innovadora en la medida que aumenta los niveles 
individuales de rendimiento, mejora la participación de sus miembros, así 
como la capacidad de tomar decisiones en sus puestos de trabajo y propicia el 
aprendizaje organizacional a partir del aprendizaje individual (Longenecker, 
2007). Por otra parte, Sternberg y Lubart (1996), afirman también que la 
formación permite un incremento significativo en la creatividad y desarrollo 
en las habilidades, en el pensamiento y en las capacidades de las personas. 
Es así que esta práctica permite la mejora en los procesos y desarrolla una 
actitud innovadora, investigativa, motivacional y de confianza, logrando 
que los trabajadores sientan que el conocimiento adquirido influye en el 
lugar de trabajo, en su crecimiento personal y en el alcance de los objetivos 
organizacionales.
Otros efectos estratégicos de la formación se pueden observar en 
una mayor retención de los empleados, el desarrollo de las personas, el 
desempeño laboral observado, la mejora en el rendimiento, la satisfacción 
del cliente y el logro de los resultados. La Figura 1 sintetiza los efectos 
estratégicos de la formación. 
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Figura 1. Efectos estratégicos de la formación.
Potencia capacidades 
de los individuos
Facilita la innovación
Hace que la 
organización se vuelva 
proclive al cambio
Apoya la formulación y 
ejecución de la estrategia  
Promueve una cultura de 
alto rendimiento
Ayuda a la retención de 
talentos
Mejora el desempeño 
organizacional 
Favorece el aprendizaje 
organizacional
En consecuencia: 
tiene efectos sobre la 
satisfacción del cliente 
y el logro de resultados 
finales
Fuente: Elaboración propia
Sin embargo, su papel estratégico puede verse afectado al interior 
de la organización por diversos aspectos (ver Figura 2): primero, por baja 
inversión, lo cual genera poca contribución al alcance de los objetivos y 
de los resultados financieros de la organización (productividad, calidad y 
mano de obra); segundo, cuando es considerada un gasto, lo que impide que 
pueda percibirse como un factor estratégico que propicie el mejoramiento 
de los individuos frente a los cambios generados en el entorno; tercero, por 
baja estructuración, es decir, cuando se convierte en una función operativa 
limitada a programar acciones de capacitación sin integrarlas con la estrategia 
y los objetivos organizacionales; cuarto, por falta de compromiso gerencial 
para su desarrollo, y quinto, cuando no se establecen mecanismos para su 
evaluación y aplicación.
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Figura 2. Enemigos de una formación estratégica.
Enemigos de 
la formación 
estratégica
Concebirla como un gasto
Baja inversión
Poca coherencia 
con estrategias y 
objetivos
Falta de 
compromiso 
gerencial
Ausencia de evaluación 
y mecanismos para 
garantizar su aplicación 
Fuente: Elaboración propia
Propósitos de la práctica de formación
Uno de los mayores propósitos de la práctica de formación es potenciar el 
capital humano de la organización lo cual coadyuva a un mejor desempeño 
organizacional; para ello, no solo debe desarrollar en el individuo 
conocimientos, habilidades y destrezas que le permitan realizar diferentes 
actividades o tareas, sino también prepararlo para hacer uso de las nuevas 
tecnologías (Valle, et al., 2000).
Un segundo propósito es preparar al individuo para la intervención 
en la organización, es decir, lograr que los individuos realicen procesos de 
mejora de la organización, aumenten su productividad, sean capaces de 
generar nuevos servicios, productos o mejora de éstos y que estén preparados 
para efectuar análisis más profundos del entorno (Rothwell & Kazanas, 1991).
La tercera finalidad es la creación de nuevo conocimiento que influya 
en la innovación organizacional, promoviendo la generación de ideas por 
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parte de los miembros en su lugar de trabajo con el propósito de mejorar la 
acción organizacional (Bryant & Terborg, 2008).  
Como cuarto propósito se establece el fomento de la competitividad, 
pues se espera que con la aplicación de nuevo conocimiento la organización 
se potencie para enfrentar retos empresariales por condiciones competitivas 
generadas en el medio. La práctica de formación se convierte en un elemento 
clave de las organizaciones para el logro de la ventaja competitiva sostenible 
a partir del desarrollo del capital humano, el desarrollo y adaptación de 
tecnologías y el alcance de capacidades organizacionales (Longenecker, 
2007).
Un quinto y último propósito de la práctica de formación es su 
contribución al éxito empresarial. Organizaciones con fuerte estructuración 
de la práctica de formación y desarrollo, asociada a la estrategia empresarial, 
coherente con la cultura interna y que responda a retos del negocio, estarán 
más preparadas para afrontar nuevos retos y salir airosas ante las exigencias 
de la competencia y de las exigencias de la globalización (Birdthistle, 2006). 
En la Figura 3 se presentan los propósitos de la formación.
Figura 3. Propósitos de la formación.
Contribuir al 
éxito 
empresarial 
Propósitos 
de la 
Formación
Potenciar capital 
humano
Crear nuevos 
conocimientos e 
innovar
Aumentar la 
competitividad 
organizacional
Favorecer procesos 
de mejora 
continua
Fuente: Elaboración propia
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La formación como desarrollo del capital humano
El concepto de capital humano proviene originariamente de la economía, y se 
reducía a la condición de factor productivo, determinada fundamentalmente 
por el promedio de años de educación que recibe la persona y que está 
asociado a dos elementos importantes la productividad del trabajo y la 
asignación salarial2; en el campo organizacional, este concepto equivaldría 
a la cantidad de conocimientos y de mano de obra cualificada con que se 
cuenta.
Sin embargo, en gestión humana el concepto es más amplio y hace 
referencia a aspectos técnicos (ver Tabla 1), en otras palabras, no se limita a la 
cantidad de formación recibida sino también a la disposición que se tenga para 
aplicar estos conocimientos, a la capacidad para generar nuevos y adecuados 
conocimientos, a la habilidad de generar relaciones que mejoren los resultados 
y al compromiso con retos exigentes de las organizaciones. En este sentido, 
el capital humano depende de diversas prácticas de gestión humana, siendo 
la más importante la de formación y desarrollo, pero igualmente inciden la 
selección, la motivación, la compensación, los planes de carrera, los estilos de 
liderazgo, entre otros.
Tabla 1. Determinantes del capital humano en la organización.
TÉCNICO -                    
TECNOLÓGICO COGNITIVO SOCIAL HUMANO
Habilidades Capacidad intelectual
Capacidad de              
adaptación
Compromiso
Destrezas Comprensión de los por qué
Capacidad de                
aplicación
Integralidad
Conocimientos
Capacidad de apropiar                     
conocimiento
Trabajo en equipo Creatividad
Polivalencia Creatividad e iniciativa Visión compartida
Flexibilidad
Fuente: Elaboración propia
2 Desde esta mirada la producción total de una economía está en función de la relación entre capital 
físico y capital humano, pero privilegiando el primero.
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La formación, como generadora de capital humano, tiene tres estadios 
diferentes; en un primer nivel se encuentra el entrenamiento, apropiado 
para el desarrollo de habilidades y destrezas concretas, como es el caso del 
mejoramiento de procesos operativos y competencias técnicas para uno o 
varios puestos de trabajo – polivalencia- (Sims, 1994; Calderón et al., 2004); 
un segundo estadio o de capacitación propiamente, prepara a los individuos 
para el desempeño superior de manera que no solo forma en elementos 
técnicos o tecnológicos de mayor nivel al del entrenamiento (suministra 
sustentos teóricos para comprender más allá de la operación de los procesos), 
sino que enfatiza en competencias sociales como el trabajo en equipo, actitud 
positiva frente al trabajo, comprensión de las relaciones con el entorno de 
la organización, planeación y organización del trabajo, esto es, se prepara la 
persona para un desempeño superior (Sheppeck & Militello, 2000; Calderón 
& Álvarez, 2007).
El tercer estadio que se identifica como de formación y desarrollo, 
se orienta a la potenciación del ser humano en el contexto organizativo, es 
decir, se le prepara para facilitar el logro de su proyecto de vida y para que 
aporte al proyecto organizacional, sin descuidar la formación en aspectos 
tecnológicos de tipo superior y en desarrollo de capacidades cognitivas. Para 
lograrlo, el énfasis se hace en lograr personas comprometidas con una visión 
compartida, con capacidad de adaptación, capaces de comprender más allá 
del cómo, el porqué de las cosas, con manejo de los elementos constitutivos 
de problemas de su entorno; seres integrales con sentido ético, y disposición 
al cambio y al rompimiento de paradigmas (Ehrlich, 1994; Rodríguez, 1999 
y Calderón, 2002). 
Se considera también desde el capital humano, que las personas son 
las únicas que pueden realizar apropiación del conocimiento, integrando la 
capacidad intelectual con los sistemas, las estructuras, los procedimientos y 
la estrategia (Bontis et al., 2002).
La formación como fuente de ventaja competitiva
De acuerdo con la teoría de recursos y capacidades, la ansiada ventaja 
competitiva sostenida que las empresas requieren para competir en entornos 
turbulentos tiene que construirse con base en recursos que sean valiosos, 
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escasos, imperfectamente imitables e intransferibles. Estas condiciones 
bajo características propias y diferenciables están implícitas en el recurso 
humano, pero es a través de la formación que logran consolidarse (Barney 
& Wright, 1998).
Un recurso es considerado valioso cuando agrega valor, o sea cuando 
a través de él se logra una característica o condición en el producto o 
servicio que lo hace preferible por el usuario frente a los de la competencia; 
así, se agrega valor cuando se logra reducir costos para ofrecer precios más 
asequibles en igualdad de condiciones de calidad y servicio, cuando se hacen 
innovaciones que el cliente acoge, cuando se mejora el servicio posventa o la 
garantía del producto, cuando se crea un nuevo bien requerido en el mercado, 
cuando se logra reducir el ciclo productivo –listado no exhaustivo-. Si bien 
los recursos físicos y tecnológicos pueden agregar valor, son los humanos 
por su capacidad de creatividad e innovación, los llamados a generar mayor 
valor y estos recursos se vuelven valiosos cuando a las personas se les forma 
y potencia para el trabajo y para la vida, y se les permite aplicar el potencial 
creativo en su labor.
Los recursos son escasos cuando no se consiguen en el mercado; 
dados los avances en el mundo global y la innovación tecnológica, casi 
cualquier recurso físico o tecnológico está al alcance de la mayoría de las 
organizaciones, pero es en los recursos humanos donde mejor se puede 
alcanzar la diferenciación, pues la persona con amplios conocimientos 
en tecnologías específicas y en las condiciones especiales del negocio, 
comprometida con la empresa, que ha tejido redes internas y externas en su 
trabajo, con visión de futuro (aspectos que se logran mediante la formación 
y el desarrollo), es muy diferente a la que se consigue en el mercado laboral 
aunque tenga la misma certificación académica.
Las condiciones de inimitabilidad e intransferibilidad de los recursos 
humanos no son desarrollables por la práctica de formación y desarrollo, 
pero sí por otras prácticas de gestión humana a las cuales se encuentra 
estrechamente asociadas, como la retención de talentos, la construcción de 
tejido social, la creación de una cultura fuerte que profundice el sentido 
de pertenencia y la identidad, y que genere una ambigüedad causal de los 
resultados que hace más difícil de copiar o imitar por la competencia.
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Al respecto McCraken & Wallace (2000: 288) afirman que la 
formación ayuda a la creación de una cultura de aprendizaje, en la cual 
un conjunto de prácticas orientadas a brindar capacitación, desarrollo y 
estrategias de aprendizaje a la vez, responde a la estrategia organizacional y 
también ayuda a dar forma e influir en ella. En este contexto, el aprendizaje 
colectivo basado en el conocimiento como competencia esencial provee la 
base para el fortalecimiento de la organización (Sanz & Sabater, 2002).
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En este capítulo se presenta la descripción conceptual de las tres variables 
centrales del estudio: la formación, el desempeño y la innovación; se pretende 
caracterizar cada una de ellas, plantear sus sustentos teóricos y llegar a la 
operacionalización del constructo para poder hacer la comprobación 
empírica.
Estructuración de la práctica de formación
Como se anotó anteriormente, la teoría de recursos y capacidades considera 
que para lograr ventaja competitiva los recursos deben ser valiosos, escasos, 
inimitables y relativamente intransferibles; así mismo, las investigaciones 
han hallado que los recursos humanos son más proclives a lograr estas 
características que los físicos y tecnológicos y que la mejor manera de hacerlo 
es a través de una buena estructuración de la formación y el desarrollo, pero 
para ello debe cumplirse un conjunto de requisitos. Asumiendo la propuesta 
teórica de McCracken y Wallace (2000), se operacionaliza el concepto de 
estructuración de la formación y el desarrollo en tres dimensiones: (i) 
involucramiento estratégico, esto es, que los programas de formación estén 
alineados con la misión y los objetivos institucionales, que respondan a 
las exigencias del entorno y que sean consecuencia de políticas específicas 
de desarrollo organizacional; (ii) actores responsables, es decir, el apoyo o 
compromiso con que cuenta la formación por parte de la alta gerencia, el 
papel de los mandos medios, especialmente los gerentes de línea en cuanto 
a formación se refiere; y (iii) la estructuración del proceso de formación y 
desarrollo en aspectos como el papel de gestión humana comparado con las 
otras prácticas, la relación con la cultura organizacional y la evaluación de 
la práctica en la empresa.
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Tabla 2. Dimensiones de la estructuración de la práctica de formación.
DIMENSIONES ÍTEMS
Involucramiento estratégico
Grado de interacción con misión y objetivos
Nivel de monitoreo del entorno
Desarrollo de políticas y planes
Actores responsables
Grado de apoyo de la alta dirección
Actitud de los directivos de línea
Perfil del responsable de Formación y Desarrollo
Proceso de formación y desarrollo
Relación con otras actividades de Gestión Humana
Papel desempeñado por la cultura
Evaluación
Fuente: Elaboración propia con base en McCracken y Wallace (2000).
Como consecuencia de lo anterior, podría pensarse que una práctica bien 
estructurada de formación debería cumplir con las siguientes condiciones:
a. Formación integrada con la misión y los objetivos   
organizacionales
El desarrollo de los recursos humanos debe convertirse en una estrategia 
global basada en el aprendizaje adquirido en el proceso de formación, para 
ello las actividades deben estar alineadas con la misión de la organización y 
los objetivos estratégicos, mediante un adecuado desarrollo de habilidades, 
conocimientos, capacidad de aprendizaje, motivación y crecimiento 
individual (Harrison, 1992).
En cuanto a la ejecución, los parámetros establecidos en la 
estrategia corporativa serán la guía para las actividades de formación, 
que responderán así al propósito de la organización y a sus necesidades 
internas o externas; los objetivos de formación deben estar alineados 
con los organizacionales, de lo contrario este proceso se convierte en un 
despilfarro de tiempo y recursos para la organización (Yorks, 2005).
La práctica de formación interviene de forma eficaz en la consecución 
de los objetivos de la organización a través de la plena utilización de los 
conocimientos y habilidades de los empleados, una mejor capacidad técnica 
y humana de producción y el fomento de la capacidad de cambio en todos 
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los niveles de la organización (Macduffie & Kochan, 1995; O’Donnell & 
Garavan, 1997).
b. La formación debe responder a necesidades internas y   
a la vez a un ejercicio de monitoreo del entorno
La práctica de formación no solo responde a las necesidades de la 
organización, también actúa como respuesta a las exigencias del entorno. 
Como se ha venido tratando a lo largo de este escrito, la formación como 
práctica estratégica de la gestión de los recursos humanos se encarga de 
dar respuesta a las necesidades de la organización y ayuda a identificar la 
carencia de competencias y actitudes indispensables para la ejecución del 
trabajo. Esta práctica reduce las deficiencias de conocimientos y habilidades 
en los individuos, otorgándoles el potencial de desempeñar diferentes 
roles según el perfil solicitado por la organización. La identificación de 
las necesidades laborales permitirá a la organización generar acciones 
que a su vez serán implementadas y evaluadas a través de la formación, 
estableciendo altos niveles de rendimiento gracias al resultado obtenido 
con el aprendizaje (Valle, 2004).
De otra parte, la práctica de formación responde a necesidades 
del entorno permitiendo mantener competitiva a la empresa; una 
organización que invierte en formación será reconocida por la mejora 
en la calidad de servicios o productos, en innovación continua, en ser 
una organización productiva y rentable. Esta práctica permitirá que la 
organización se diferencie por su fuerza de trabajo altamente capacitada, 
con conocimientos y habilidades que le permitirán hacer frente a las 
exigencias del entorno y generar nuevas formas de competir (Taylor & 
Davies, 2004).
c. La formación debe ser una política organizacional liderada 
por la alta gerencia y con un fuerte  compromiso de los 
directivos de línea
Las organizaciones deben generar políticas que les permitan mejorar 
procesos y adaptar a los individuos a los cambios generados por el 
entorno, potencializándolos en el desempeño de sus funciones actuales 
y preparándolos para condiciones cambiantes. No es extraño que los 
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avances tecnológicos afecten significativamente a las organizaciones, por 
lo que la alta gerencia deberá estar atenta al impacto que puedan traer en 
el desempeño de los individuos y de la organización. Para contrarrestar 
este impacto deberá actualizar los conocimientos y las habilidades de 
las personas, e incorporar nuevas tecnologías a través de la práctica de 
formación. 
Por su parte, un fuerte compromiso de los directivos de línea 
removerá cualquier obstáculo que impida la aplicación de lo aprendido 
y los convierte en facilitadores y tutores del proceso. Estos líderes 
identifican, más que la alta gerencia, las ventajas de la formación, en 
el aumento de los niveles de rendimiento, reconocen que un personal 
formado muestra mayor nivel de desarrollo y puede participar activamente 
en procesos de mejora o toma de decisiones, a diferencia del personal 
poco formado (Longenecker, 2007). A partir de una política liderada por 
la alta gerencia y el compromiso de los directivos de línea, la formación 
podrá alcanzar los objetivos organizacionales con un personal altamente 
capacitado que garantice el desempeño organizacional.
d. Perfil del responsable de recursos humanos 
El responsable de los procesos de formación debería tener una visión de 
lo humano que trascienda la mera administración de personal y promueva 
su desarrollo. Así mismo debe tener un pensamiento estratégico para 
diseñar la formación, trascendiendo las necesidades de entrenamiento, 
que permita mejorar la capacidad del individuo y de la organización para 
aprender y enfrentar el cambio (Garavan et al., 1995). Con frecuencia, la 
práctica de formación se limita a una serie de cursos que pretenden ofrecer 
nuevas técnicas para realizar mejor las tareas o actividades laborales, que 
no siempre responden a los fines corporativos o a las necesidades que 
efectivamente tienen las áreas funcionales donde están vinculados los 
trabajadores. Con este criterio, algunas empresas consideran que la práctica 
de formación no es más que un gasto, un despilfarro de tiempo y dinero 
(Pereda & Berrocal, 1999).
En consecuencia, la formulación, diseño, implementación y 
evaluación de la formación debe involucrar la alta gerencia, la gerencia 
media y los trabajadores, de manera que responda a objetivos estratégicos, 
necesidades reales y posibilidades efectivas de ser aplicada.
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e. El proceso de formación debe estar relacionado con   
otras actividades de recursos humanos 
La política de formación está relacionada con otras actividades de los 
recursos humanos, e influida por otras prácticas como contratación, 
evaluación, compensación y carrera, las cuales deben articularse entre 
sí. Por ejemplo, la formación reduce la demanda externa de individuos 
calificados; la selección de personal disminuye la necesidad de capacitación 
y entrenamiento; la práctica de evaluación arroja información que permite 
identificar las necesidades de formación y esta le ayuda al individuo a 
obtener un correcto desempeño en su trabajo. La práctica de compensación 
también es afectada por la formación, ya que en la medida que el personal 
tenga altos niveles de rendimiento se requerirán mayores niveles de 
salarios e incentivos financieros que motiven a participar en actividades 
de formación de la organización (Valle, 2004).
f. Papel de la cultura organizacional
Una cultura organizacional focalizada en el aprendizaje fomenta el 
desarrollo de nuevas capacidades, habilidades y conocimientos, motivando 
a los individuos a aprender y compartir conocimiento, generando un 
ambiente propicio de trabajo donde las personas sientan que aprenden, 
progresan, expresan y aportan sus ideas para mejorar procesos. En este 
ambiente de aprendizaje efectivo, la formación juega un papel estratégico 
que puede facilitar la búsqueda del cambio cultural.
Cuando una empresa ha alcanzado un alto nivel de formación 
en sus recursos humanos, su eficacia se percibirá en el grado en que los 
directores de gestión humana apoyan el cambio estratégico y el desarrollo 
de una cultura deseada. La cultura de aprendizaje se desarrolla cuando 
existe una conexión estable entre la formación y el compromiso de la alta 
gerencia y de recursos humanos que apoyen iniciativas de aprendizaje al 
interior de la organización.
g. Los efectos de la formación deben evaluarse    
permanentemente
La formación mejora la creatividad de los individuos, incrementa el 
conocimiento, desarrolla competencias y habilidades para ser ejercidas 
Formación y desarrollo: su relación con el desempeño y la innovación
20
en el lugar de trabajo e incrementa el surgimiento de ideas para nuevos 
productos o servicios (Birdi, 2005); Para ello la formación debe evaluarse 
en función del desempeño organizacional, es decir, identificando la 
relación entre inversión y resultados esperados (Berge, 2008).
Logenecker (2007), plantea que los sistemas de formación 
deben proporcionar una evaluación permanente de los empleados y 
retroalimentación para reforzar el rendimiento deseado. La evaluación y 
la retroalimentación son claves para el desarrollo de un aprendizaje eficaz, 
pues la ausencia de mecanismos para evaluar la formación conlleva temor, 
incertidumbre, duda y paranoia frente al impacto positivo o negativo en 
los procesos organizacionales. 
El proceso de evaluación permite proporcionar retroalimentación 
continua y equilibrada, cerrar brechas y orientar a resultados; cuando 
existe una relación entre la evaluación de las necesidades de formación 
y el contenido de esta, los resultados son altamente beneficiosos para el 
desempeño organizacional. Se espera que la formación tenga un impacto 
positivo sobre la eficiencia de la organización, dado que esta permite elevar 
el nivel y la variedad de competencias de los trabajadores y mayor repertorio 
de comportamientos que contribuyan al rendimiento organizacional (Van 
Eerdea et al., 2008).
Con base en estos fundamentos se propone una tipología que permita 
identificar tres niveles teóricos de estructuración, así: organizaciones con 
orientación administrativa son empresas con formación y desarrollo 
poco involucradas estratégicamente, responsabilidad subalterna dedicada 
a suministrar servicios de formación y proceso instrumental, es decir, 
organizaciones con ausencia de cultura de aprendizaje; organizaciones 
con orientación consultora son empresas con formación y desarrollo, 
aceptablemente involucradas estratégicamente, papel proactivo de los 
directivos en la formación y proceso sistémico, aunque con débil cultura 
de aprendizaje; por último, están las organizaciones con orientación 
estratégica, empresas con formación y desarrollo alineados, con la alta y 
media gerencia comprometida en dicha actividad y proceso en permanente 
evaluación, coherente con las otras prácticas de gestión humana y centrado 
en el desarrollo de una cultura de aprendizaje.
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Operacionalización del concepto de formación
Para operacionalizar esta variable se asumieron las tres dimensiones 
de McCracken y Wallace (2000): involucramiento estratégico, actores 
responsables y procesos de formación y desarrollo; para cada uno de los ítems 
de la respectiva dimensión se formuló una pregunta que sería respondida 
con la escala Likert de uno a cinco, siendo 1 ausencia de la característica y 5 
alto desarrollo de la característica.
Tabla 3. Operacionalización de la variable formación.
Dimensiones Ítems Preguntas
Involucramiento          
estratégico
Grado de interacción 
con misión y objetivos
Las políticas y los planes de formación y desarrollo 
están alineados con la misión, la visión y los 
objetivos de la empresa
Nivel de monitoreo del 
entorno
La formación y el desarrollo integra exigencias y 
requerimientos de los clientes y el entorno
Desarrollo de políticas 
y planes
Se tienen formuladas políticas claras y precisas de 
formación y desarrollo para todos los trabajadores
Actores 
responsables
Grado de apoyo de la 
alta dirección
La alta gerencia se preocupa por asignar los 
recursos requeridos para cumplir los planes de 
formación y desarrollo
Actitud de los 
directivos de línea
Todos los directivos de la empresa están 
comprometidos con las políticas y planes de 
formación y desarrollo
Perfil del responsable 
de Formación y 
Desarrollo
Los esfuerzos en tiempo y recursos dedicados por 
el área de gestión humana a formación y desarrollo 
son significativos frente a otras actividades
Proceso de 
Formación y 
Desarrollo
Relación con otras 
actividades de Gestión 
Humana
Existe coherencia entre la formación y otras 
actividades de gestión humana (selección, 
evaluación, planes de carrera y compensación)
Papel desempeñado 
por la cultura
Existe una fuerte cultura de aprendizaje en la 
organización
Evaluación
Existen mecanismos de evaluación y seguimiento 
para garantizar la aplicación de la formación 
impartida a los trabajadores
Fuente: Elaboración a partir de McCracken y Wallace (2000)
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Estructuración del desempeño organizacional
El desempeño de las organizaciones puede ser considerado desde tres 
ópticas: la eficacia entendida como el alcance de los logros propuestos, la 
eficiencia al aprovechar los recursos limitados con los que cuentan para su 
cumplimiento y por último las capacidades propias para la transformación 
de los mismos (Bontis et al., 2002; Suñe, 2004).
El desempeño converge en tres dimensiones: en primer lugar la 
dimensión productiva asociada a logros en costos, calidad e innovación; en 
segundo lugar, una dimensión de estructura organizativa relacionada con 
el cumplimiento de objetivos, diseño organizacional y adaptabilidad, y en 
tercer lugar, la dimensión humana, considerando los logros en habilidades 
técnicas, identidad, y liderazgo. Estos tres componentes se integran en la 
denominada percepción de efectividad (Gupta & Govindarajan, 1984), 
modelo que se asumió en el presente estudio.
Percepción de efectividad
Definir un concepto general de efectividad es tema de discusión, Cameron 
(1986) la define como el producto de valores y preferencias individuales, es decir, 
la construcción mental que los individuos realizan de un adecuado desempeño 
en su puesto de trabajo, razón por la cual, no es posible tener un criterio exacto 
de percepción de efectividad. La efectividad se relaciona con la capacidad de 
innovación, la cercanía al cliente, la gestión del liderazgo, los procesos de 
decisión, la cultura, el diseño del trabajo y la capacidad de respuesta.
De acuerdo con lo anterior, la efectividad se podría entender como 
el resultado de abstracciones mentales, utilizadas por los individuos para 
interpretar su propia realidad, es decir, podría variar de una organización 
a otra. Lo que en la organización A sería entendido como efectividad, en 
la organización B podría ser intrascendente, dado que estas abstracciones 
cambian con el tiempo y el tipo de organización. La efectividad también 
puede percibirse de otras maneras, como la consecución de metas u 
objetivos organizacionales, la relación existente entre rendimiento y 
objetivos, el proceso de toma de decisiones como un factor determinante 
en el desempeño organizacional, la autonomía y la claridad en el objetivo 
corporativo (Molnar & Rogers, 1976).
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Quinn y Rohrbaugh (1983) afirman que la efectividad de las 
organizaciones depende de los diferentes modelos de análisis que se 
desarrollen en su interior, modelos como los racionalistas o los naturales 
u orgánicos otorgan diferentes formas de percepción de efectividad; los 
primeros se basan en la productividad y en los segundos priman factores 
como la moral y la afinidad que se pueda dar entre las personas y los grupos. 
Estos autores identifican 17 criterios para la medición de la efectividad, entre 
ellos, flexibilidad y adaptación, crecimiento, evaluaciones de entes externos, 
uso del ambiente, prontitud, ganancias, productividad, planeación de metas, 
eficiencia, control, estabilidad, gerencia de la información y la comunicación, 
conflicto vs. cohesión, calidad, moral, valoración de recursos humanos y 
énfasis en el entrenamiento y el desarrollo. De otra parte, se encuentran 
las 13 dimensiones de desempeño generadas por Gupta y Govindarajan 
(1984): ventas, tasa de crecimiento, proporción de mercado, rentabilidad 
operativa, rentabilidad en ventas, flujo de caja de las operaciones, retorno 
sobre la inversión, desarrollo de nuevos productos, desarrollo de mercados, 
actividades de I+D, programas de reducción de costos, desarrollo de personal, 
y asuntos políticos y públicos.
La gestión humana permite el alcance del desempeño organizacional 
a partir de una ventaja competitiva sostenible que se base en atraer, retener 
y desarrollar el talento que posee la organización. Tal como se indicó en el 
apartado de formación, la capacidad de aprendizaje que tenga un individuo 
permitirá un mejor desempeño en la ejecución de su tarea y por lo tanto 
tomar decisiones que contribuyan al rendimiento laboral (Ulrich, 1997). 
Esta eficiencia organizacional debe abarcar aspectos como el alcance de 
los objetivos, los medios y los fines de la organización, la valoración de 
los recursos humanos y el énfasis en el entrenamiento y el desarrollo que 
permite medir la efectividad (Quinn & Rohrbaugh, 1983).
Operacionalización del concepto de percepción de 
efectividad
Para medir la percepción de efectividad se utilizó el modelo de 13 ítems, 
formulado inicialmente por Gupta y Govindarajan (1984), que fue validado 
en Colombia por Calderón et al. (2010) (en la validación se suprimió uno 
de los ítems); al encuestado se le indagó por la evolución en cada uno de 
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dichos aspectos en su empresa en los últimos tres años y se ofreció una 
escala Likert de 1 a 5, en donde 1 corresponde a un fuerte descenso y 5 a un 
fuerte ascenso. 
Tabla 4. Operacionalización de la variable percepción de efectividad.
VARIABLE ÍTEMS
Percepción
de
efectividad
1. Mejora en la calidad del producto 
2. Mejora en la coordinación de procesos internos
3. Mejor organización en las tareas del personal 
4. Aumento en la satisfacción de los clientes 
5. Incremento de la habilidad  de adaptación a las necesidades 
cambiantes de los mercados 
6. Mejora de la imagen de la empresa y de sus productos
7. Incremento de la cuota de mercado 
8. Incremento de la rentabilidad
9. Incremento de la productividad 
10. Aumento de la motivación de los trabajadores 
11. Reducción del abandono voluntario de los trabajadores 
12. Reducción del ausentismo laboral 
Fuente: Elaboración propia
Innovación
En la literatura, se ha definido la innovación de diferentes formas, como 
proceso, como resultado, en términos de su adopción, en términos de su 
novedad. El manual de Oslo -OCDE (2005)- define la innovación como la 
introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien 
o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de 
un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la 
organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (2005: 56). En la 
definición resalta el calificativo de nuevo que se le atribuye a la innovación; 
de acuerdo con Van de Ven et al. (2001) la innovación puede ser una 
recombinación de viejas ideas, un esquema que cambia el orden presente, 
una fórmula o una aproximación única que es percibida como nueva para 
los individuos implicados.
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Tipologías de innovación
A través del tiempo se han propuesto diferentes tipologías de innovación. 
Según Naranjo et al. (2011) uno de los referentes más utilizados ha sido 
el trabajo de Damanpour (1991) que diferencia tipos de innovación desde 
dos criterios: la radicalidad y la naturaleza. En función de su radicalidad, 
diferencia entre radicales e incrementales. Las innovaciones radicales 
son las que producen cambios fundamentales en las actividades de 
una organización y se alejan de las prácticas existentes, mientras que las 
innovaciones incrementales resultan en un menor distanciamiento de las 
prácticas actuales.
En función de su naturaleza Damanpour (1991), distingue entre 
innovaciones técnicas y administrativas. Las innovaciones técnicas suponen 
cambios en los productos, en los servicios y en la tecnología de procesos 
de producción y se subdividen en innovaciones de producto y de proceso, 
mientras que las innovaciones administrativas involucran a la estructura 
organizativa y a los procesos administrativos y de gestión. Otros estudios 
como el de Perdomo (2009), distinguen en función de la naturaleza entre 
innovaciones tecnológicas e innovaciones no tecnológicas clasificación que 
se aproxima a las innovaciones técnicas y administrativas propuestas por 
Damanpour (1991).
De acuerdo con Evan (1966), distinguir entre las innovaciones 
tecnológicas y no tecnológicas, se relaciona con la diferenciación entre 
la estructura social y la estructura tecnológica. Desde esta perspectiva, 
las innovaciones técnicas suponen cambios en los productos, servicios y 
tecnología de procesos de producción y están relacionadas con actividades 
de trabajo básicas. Por tanto, éstas ocurren en el sistema técnico de una 
organización. Las innovaciones no tecnológicas (administrativas), por 
otro lado, involucran a la estructura organizacional y a los procesos 
administrativos y de gestión, y están relacionadas de forma indirecta con las 
actividades de trabajo básicas (Naranjo, 2008).
En esta línea, el documento de la OCDE (2005) desagrega las 
anteriores y propone cuatro tipologías de innovación: producto y proceso 
(dentro de las técnicas o tecnológicas) y de mercadotecnia y organización 
(dentro de las administrativas o no tecnológicas). Y señala que mientras 
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las innovaciones de producto y proceso son bien conocidas en el sector 
empresarial, las innovaciones en mercadotecnia y organización, como tales, 
se vienen incorporando en el lenguaje empresarial desde pocos años atrás.
Las innovaciones de producto incluyen la introducción de nuevos 
productos o servicios, o modificaciones de los existentes, para satisfacer un 
uso externo o una necesidad del mercado. Por su parte, las innovaciones en 
proceso son nuevos elementos introducidos en las operaciones de servicio o 
producción de una organización, como nuevos equipamientos, materiales o 
especificaciones (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001).
En lo que respecta a innovaciones no tecnológicas, se diferencian 
dos grupos, las de organización y las de mercadotecnia. Las primeras se 
refieren a la introducción de un nuevo método organizativo en las prácticas, 
la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa. 
Las segundas tienen que ver con la aplicación de un nuevo método de 
comercialización que impliquen cambios significativos del diseño o el 
envasado de un producto, su posicionamiento o su promoción y tarificación 
(OCDE, 2005).
Operacionalización del concepto innovación
De acuerdo con Manu (1992), el concepto de innovación es bastante 
amplio, y no debe ser medido a través de una única dimensión, por lo 
que recomienda valorar diferentes aspectos. Para medir la innovación se 
diferenció entre innovaciones tecnológicas y no tecnológicas y se diseñaron 
nueve ítems a partir de diferentes autores (OCDE, 2005; Perdomo, 2009), 
que recogen los diferentes tipos de innovación de producto y proceso en las 
tecnológicas y de organización y mercadotecnia en las no tecnológicas. Al 
encuestado se le indagó por el desempeño de cada uno de los aspectos en su 
empresa en los últimos tres años y se valoraron con una escala Likert de 1 a 
5, en donde 1 corresponde a total desacuerdo y 5 a total acuerdo.
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Tabla 5. Operacionalización de la variable innovación.
DIMENSIÓN ÍTEMS
Innovación                   
tecnológica
La empresa ha introducido al mercado nuevos productos en los últimos tres 
años.
La empresa ha introducido mejoras significativas a los productos en los 
últimos tres años.
La empresa ha adquirido maquinaria nueva durante los últimos tres años.
La empresa ha realizado innovación en los equipos y/o sistemas de 
fabricación en los últimos tres años.
Innovación no             
tecnológica
La empresa ha innovado en la forma de distribución de los productos en los 
últimos tres años.
La empresa ha innovado los métodos organizativos implementados en el 
sistema interno, en el sistema de gestión del conocimiento, en la organización 
del lugar del trabajo, o en la gestión de las relaciones internas de la empresa, 
en los últimos tres años.
La empresa ha innovado en técnicas y métodos de mercadeo, en los últimos 
tres años.
La empresa ha innovado en las técnicas de comercialización –canales de 
promoción y ventas, o modificaciones significativas en el empaque o diseño 
del producto- en los últimos tres años.
La empresa ha innovado en los últimos tres años en los sistemas de logística.
Fuente: Elaboración a partir de OCDE (2005) y Perdomo (2009)
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En el presente capítulo se hace una primera aproximación a la realidad 
empresarial estudiada, desde una perspectiva descriptiva (84 empresas: 58 
empresas de la ciudad de Manizales y 26 de la ciudad de Pereira); para ello, 
se analizan por separado las tres variables de la investigación: la práctica 
de formación, el desempeño y la innovación, recurriendo no solo a la 
descripción de sus dimensiones y componentes sino al análisis multivariado 
aplicando la técnica de los conglomerados o clústeres.
La práctica de formación y desarrollo
Como se manifestó en el constructo teórico, la estructuración de la práctica 
de formación y desarrollo se mide de acuerdo con el involucramiento 
estratégico, el papel de los actores responsables y los procesos de formación 
y desarrollo. Como se puede observar en la Figura 4, ninguna de las tres 
dimensiones presenta altos resultados en la población estudiada (superiores 
a 4,0), siendo los procesos de formación, la dimensión con menores avances. 
 De la Tabla 6, que desagrega los ítems a evaluar, se puede deducir que 
los factores más críticos son la carencia de una cultura de aprendizaje y la falta 
de mecanismos de evaluación y seguimiento para garantizar la aplicación 
de la formación impartida; mientras que los aspectos más positivos son la 
integración de las exigencias de los clientes y del entorno en los programas 
de formación, el alineamiento de éstos con el direccionamiento estratégico 
de la empresa y la coherencia con las otras actividades de gestión humana.
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Figura 4. Dimensiones de la práctica formación y desarrollo.
Procesos de formación y 
desarrollo
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3,84
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Involucramiento
estratégico
Fuente: Resultados de investigación
 En consecuencia, puede afirmarse que existe una preocupación 
real de las empresas por ofrecer planes y programas de formación para 
su gente y que éstos responden al direccionamiento estratégico, pero es 
posible que sus resultados no siempre sean los esperados por cuanto se 
carece de apropiada evaluación y seguimiento, lo cual hace que no se logre 
un verdadero aprendizaje organizacional. En otras palabras, el impacto no 
siempre corresponde al esfuerzo planteado. Esto es especialmente importante 
si se tiene en cuenta que la formación tiene sentido cuando se refleja en 
competitividad organizacional y ello se ve limitado al no lograr una cultura 
que permita obtener organizaciones de aprendizaje.
Estructuración de la práctica de formación y desarrollo
Tal como se explicó en el capítulo anterior, la práctica de formación 
y desarrollo tiene tres niveles teóricos de estructuración: Empresas de 
orientación administrativa, Empresas de orientación consultora y Empresas 
de orientación estratégica, los cuales fueron claramente identificados en la 
realidad estudiada, tal como puede observarse en la Tabla 7.
El conglomerado de empresas identificadas de orientación 
administrativa (20, equivalentes al 24% de la muestra), evidencia bajo 
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involucramiento estratégico en su práctica de formación; poco compromiso 
de directivos y de gestión humana en la asignación de recursos y con las 
políticas y planes de formación; así como la existencia de procesos poco 
coherentes con otras actividades de gestión humana; ausencia de una cultura 
de aprendizaje y pocos mecanismos de evaluación y seguimiento. Podría 
afirmarse sin temor a equivocación que para estas empresas la formación y el 
desarrollo son actividades con poco significado estratégico, poco valoradas 
para el logro de objetivos empresariales y con una connotación más de gasto 
que de inversión.
ÍTEMS MEDIA
Se tienen formuladas políticas claras y precisas de formación y desarrollo 
para todos los trabajadores
3,8
Las políticas y los planes de formación y desarrollo están alineados con la 
misión, la visión y los objetivos de la empresa
4,0
La formación y el desarrollo integran exigencias y requerimientos de los 
clientes y el entorno
4,0
La alta gerencia se preocupa por asignar los recursos 3,9
Todos los directivos de la empresa están comprometidos con las políticas y 
planes de formación y desarrollo
3,9
Los esfuerzos en tiempo y recursos dedicados por el área de gestión 
humana a formación y desarrollo son significativos frente a otras actividades
3,7
Existe coherencia entre la formación y otras actividades de gestión humana 
(selección, evaluación, planes de carrera y compensación)
4,0
Existe una fuerte cultura de aprendizaje en la organización 3,5
Existen mecanismos de evaluación y seguimiento para garantizar la 
aplicación de la formación impartida a los trabajadores
3,5
Tabla 6. Estructuración de la práctica de formación y desarrollo.
Fuente: Resultados de investigación
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Tabla 7. Conglomerados de estructuración de la práctica de formación.
DIMENSIONES ÍTEMS ORIENTACIÓN ADMINISTRATIVA
ORIENTACIÓN 
CONSULTORA
ORIENTACIÓN 
ESTRATÉGICA
Involucramiento 
estratégico
Las políticas y los planes de 
formación y desarrollo están 
alineados con la misión, la 
visión y los objetivos de la 
empresa
2,4 4,2 5,0
La formación y el desarrollo 
integra exigencias y 
requerimientos de los clientes 
y el entorno
3,1 4,1 5,0
Se tienen formuladas políticas 
claras y precisas de formación 
y desarrollo para todos los 
trabajadores
2,3 4,0 5,0
Actores                
responsables
La alta gerencia se preocupa 
por asignar los recursos 2,5 4,2 4,8
Todos los directivos de la 
empresa están comprometidos 
con las políticas y planes de 
formación y desarrollo
2,5 4,2 4,8
Los esfuerzos en tiempo y 
recursos dedicados por el 
área de gestión humana a 
formación y desarrollo son 
significativos frente a otras 
actividades
2,7 3,6 4,8
Procesos de 
formación y        
desarrollo
Existe coherencia entre la 
formación y otras actividades 
de  gestión  humana 
(selección, evaluación, planes 
de carrera y compensación)
3,1 4,0 4,0
Existe una fuerte cultura de 
aprendizaje en la organización 2,3 3,6 4,6
Existen mecanismos de 
evaluación y seguimiento para 
garantizar la aplicación de 
la formación impartida a los 
trabajadores
2,2 3,6 4,7
Fuente: Resultados de investigación
 Las empresas del segundo conglomerado, consideradas de 
orientación consultora (45 del total estudiado que corresponden al 53%) 
registran promedios más elevados en todos los ítems estudiados, siendo 
significativa la mayor puntuación en el involucramiento estratégico de la 
Capítulo 3
33
formación, aunque resultaron bajas las calificaciones en el esfuerzo que el 
área de gestión humana dedica a esta práctica, así como en el logro de una 
cultura de aprendizaje y los mecanismos de evaluación y seguimiento.
Por último en el conglomerado de orientación estratégica (19 
empresas, 23% del total) se evidencia una clara finalidad estratégica de la 
práctica de formación y desarrollo, con una alta y media gerencia muy 
comprometidas con la práctica, un proceso en permanente evaluación, 
coherente con las otras prácticas de gestión humana y centrada en el 
desarrollo de una fuerte cultura de aprendizaje.
 En la Gráfica1 se pueden observar los comportamientos de cada ítem 
en los respectivos conglomerados; se puede concluir que son relativamente 
pocas las empresas, menos de la cuarta parte del total, que tienen una 
verdadera orientación estratégica en cuanto al papel de la formación y el 
desarrollo de sus trabajadores y que aún persiste un número significativo 
de organizaciones, otra cuarta parte, para las que la formación no tiene un 
valor estratégico. 
Igualmente se concluye que en los tres grupos de empresas prevalece 
una débil cultura de aprendizaje y el índice que mide la existencia de 
mecanismos de evaluación y seguimiento a la formación es uno de los más 
bajos de los nueve ítems analizados.
Gráfica 1. Análisis de conglomerados práctica de formación y desarrollo.
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1
Nota: Los valores del eje horizontal corresponden a los ítems de la tabla 3.
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Fuente: Resultados de investigación
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Grados de estructuración de la práctica de formación 
según tamaño de las empresas
Como era de esperarse, las empresas más grandes presentan un nivel de 
mayor orientación estratégica en su práctica de gestión humana, es decir, 
el nivel gerencial está más comprometido con esta actividad y los procesos 
están más desarrollados, aproximándose más a una cultura de aprendizaje; 
pero llama la atención que más de la mitad de las empresas grandes aún no 
alcanzan este nivel de estructuración, mostrando que tanto ellas como las de 
menor tamaño aún tienen mucho por adelantar alrededor de esta práctica 
(ver Tabla 8).
Tabla 8. Tamaño de la empresa y nivel de estructuración de la 
práctica de formación.
Tamaño 
(Número de 
empleados) 
Orientación 
administrativa
(%) 
Orientación
 consultora
(%)
Orientación 
estratégica
(%)
Total
(%)
0 – 49 33 61 6 100
50 – 200 33 48 18 100
> 200 7 52 41 100
Fuente: Resultados de investigación
Desempeño organizacional
Como se estableció en el capítulo anterior, para medir el desempeño 
organizacional se empleó la Percepción de Efectividad a través de los doce 
factores ya mencionados, los cuales fueron autovalorados en una escala 
Likert de uno a cinco, en la que uno implicaba bajo desempeño en el factor 
mientras que cinco sería alto desempeño.
En general, existe una alta percepción de efectividad en la mayoría de 
los factores, siendo los mejor calificados los logros en imagen de la empresa, 
la calidad de los productos, el aumento de la satisfacción de los clientes; 
mientras el menor avance se alcanzó en el ausentismo laboral (ver Tabla 9).
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Tabla 9. Percepción de efectividad.
FACTORES DE PERCEPCIÓN DE EFECTIVIDAD MEDIA
Mejora en la calidad del producto 4,4
Mejora en la coordinación de proceso internos 4,1
Mejora en la organización en las tareas del personal 4,1
Aumento en la satisfacción de los clientes 4,3
Incremento de la habilidad de adaptación a las necesidades cambiantes de 
los mercados
4,1
Mejora de la imagen de la empresa y de sus productos 4,4
Incremento de la cuota de mercado 4,0
Incremento de la rentabilidad 3,9
Incremento de la productividad 4,1
Aumento de la motivación de los trabajadores 4,0
Se ha reducido el abandono voluntario de los trabajadores 4,0
Se ha reducido el ausentismo laboral 3,8
Promedio general 4.1
Fuente: Resultados de investigación
Gráfica 2. Análisis de conglomerados desempeño empresarial.
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Al realizar un análisis discriminado por conglomerados, se observa 
que hay un grupo de 40 empresas (48% de la muestra), denominado 
conglomerado tres, con desempeño ampliamente superior en todos los 
factores considerados, mientras que los otros dos conglomerados se 
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entrecruzan siendo un poco mayores los indicadores del conglomerado dos 
(29 empresas que constituyen el 34% de la muestra); es de anotar que el 
grupo uno integrado por 15 empresas tienen resultados significativamente 
inferiores en actividades asociadas con la gestión humana como motivación, 
ausentismo y rotación de personal (ver Gráfica 2).
Innovación
Como se planteó en el constructo teórico, la innovación se mide desde dos 
perspectivas, la innovación tecnológica y la innovación no tecnológica. En 
la Figura 5, se observa que si bien las empresas estudiadas tienen una buena 
dinámica de innovación, la tecnológica centrada en productos y procesos 
es más fuerte que la no tecnológica que hace énfasis en innovaciones en 
mercadeo y organizacionales.
Figura 5. Dimensiones de innovación.
Media
3,8 3,9
3,96
4 4,1 4,2
4,28
4,3
Innovación no tecnológica
Innovación tecnológica
Fuente: Resultados de investigación
 Cuando se analiza la innovación de forma más detallada, a través 
del comportamiento de los diferentes ítems (ver Tabla 10), se observa que 
la innovación de producto es la de mejor desempeño tanto en el desarrollo 
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de nuevos productos como de mejoras en los productos existentes. Las 
puntuaciones menores, sin ser necesariamente bajas, se asignan a los ítems 
relacionados con innovaciones organizacionales, en específico la innovación 
en sistemas de logística, y las innovaciones en mercadeo, en específico lo 
relacionado con técnicas y métodos de mercadeo y de comercialización. 
Tabla 10. Análisis descriptivo ítems de innovación.
ÍTEMS MEDIA
La empresa ha desarrollado nuevos productos en los últimos tres años. 4,4
La empresa ha introducido mejoras significativas a los productos en los 
últimos tres años.
4,5
La empresa ha adquirido maquinaria nueva durante los últimos tres años. 4,4
La empresa ha realizado innovación en los equipos y/o sistemas de 
fabricación en los últimos tres años.
4,4
La empresa ha innovado en la forma de distribución de los productos en 
los últimos tres años.
3,9
La empresa ha innovado en los métodos organizativos implementados 
en el sistema interno, en el sistema de gestión del conocimiento, en 
la organización del lugar de trabajo, o en la gestión de las relaciones 
internas de la empresa, en los últimos tres años.
4,0
La empresa ha innovado en técnicas y métodos de mercadeo, en los 
últimos tres años.
3,8
La empresa ha innovado en las técnicas de comercialización (canales 
para promoción y ventas, o modificaciones significativas en el empaque o 
diseño del producto) en los últimos tres años.
3,8
La empresa en los últimos tres años, ha innovado en los sistemas de 
logística.
3,8
Fuente: Resultados de investigación
Estos resultados pueden deberse a que tradicionalmente las empresas han 
equiparado la innovación con cambios en producto, mientras que se tiene 
menos conciencia de otros tipos de innovación como las de mercadotecnia, 
aunque sin duda la inclusión de estas en el Manual de Oslo las ha hecho 
más visibles. 
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Como se planteó en el capítulo anterior, los niveles de desarrollo de 
la innovación en las empresas pueden variar dependiendo de si es tecnológica 
o no tecnológica. En las empresas estudiadas se observan diferentes 
comportamientos que permiten configurar tres grupos de empresas (Gráfica 
3). El primero de ellos (representado por el 17% de las empresas) se caracteriza 
por tener las puntuaciones más bajas en innovación en las dos perspectivas, 
con excepción de dos ítems, mejoras significativas a los productos (innovación 
en producto) e innovación en métodos organizativos implementados en el 
sistema interno (innovación organizativa) y se denomina de nivel medio de 
innovación. El grupo 2 (representado por el 22% de las empresas) presenta 
un contraste entre los dos tipos de innovación, de una parte una actividad 
alta en innovación tecnológica y una menor actividad en no tecnológica, 
este grupo se denomina de alta innovación tecnológica y media innovación 
no tecnológica. Y el grupo 3 (correspondiente al 61% de las empresas) se 
caracteriza por una alta actividad innovadora tanto tecnológica como no 
tecnológica y se denomina grupo de alta innovación. 
Gráfica 3. Análisis de conglomerados innovación.
Media innovación 
tecnológica/ no tecnológica
5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
1
Nota: Los valores del eje horizontal corresponden a los ítems de la tabla 10.
2 3 4 5 6 7 8 9
Alta innovación tecnológica/
media no tecnológica
Alta innovación tecnológica/
no tecnológica
Fuente: Resultados de investigación
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Nivel de innovación según tamaño y antigüedad de las 
empresas
De la Tabla 11, se puede concluir que las empresas de mayor tamaño 
presentan un nivel de innovación superior. Sin embargo, cabe anotar que 
independientemente del tamaño las empresas del grupo tres, es decir, el de 
mayor nivel de innovación, son las más representativas de cada grupo.
Tabla 11. Tamaño de la empresa y nivel de innovación.
Tamaño
(Número de  
empleados)
Media innovación 
tecnológica y 
media innovación 
no tecnológica 
(%)
Alta innovación 
tecnológica 
y media 
innovación no 
tecnológica 
(%)
Alta innovación 
tecnológica y 
alta innovación 
no tecnológica 
(%)
Total 
(%)
0 – 49 25 25 50 100
50 – 200 15 36 49 100
> 200 14 4 82 100
Fuente: Resultados de investigación
Con respecto a la antigüedad, se observa que las empresas más 
antiguas son las que presentan mayor dinámica innovadora, cabe señalar 
que independientemente de la antigüedad, las empresas del grupo tres son 
las más representativas (ver Tabla 12).
Tabla 12. Antigüedad y nivel de innovación.
Antigüedad 
(años)
Media innovación 
tecnológica y 
media innovación 
no tecnológica 
(%)
Alta innovación 
tecnológica 
y media 
innovación no 
tecnológica 
(%)
Alta innovación 
tecnológica y 
alta innovación 
no tecnológica 
(%)
Total 
(%)
0 – 5 25 25 50 100
6 – 10 33 33 44 100
> 10 16 20 64 100
Fuente: Resultados de investigación
 Finalmente, si asociamos una mayor consolidación del área de 
gestión humana con el número de empleados, se puede observar que son 
las empresas con más de 10 empleados en el área de gestión humana las 
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que se ubican en el grupo tres de nivel alto de desarrollo en innovación 
(ver Tabla 13).
Tabla 13. Número de empleados área de gestión humana y de innovación.
Número de 
empleados 
área de 
gestión 
humana
Media innovación 
tecnológica y 
media innovación 
no tecnológica 
(%)
Alta innovación 
tecnológica 
y media 
innovación no 
tecnológica 
(%)
Alta innovación 
tecnológica y 
alta innovación 
no tecnológica 
(%)
Total 
(%)
1 – 5 13 23 63 100
6 – 10 36 18 45 100
11 – 20 0 0 100 100
> 20 0 0 100 100
Fuente: Resultados de investigación
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En este capítulo se presentan los resultados de las empresas estudiadas desde 
una perspectiva explicativa; para ello se analizan las relaciones existentes de un 
lado, de la práctica de formación con respecto al desempeño organizacional 
(hipótesis 1 a 3) y de otro, de la práctica de formación con la innovación 
(hipótesis 4 a 6), recurriendo al análisis multivariado con técnicas como 
conglomerados y análisis de varianza.
Relación entre la práctica de formación y el desempeño 
organizacional
En el primer capítulo del presente libro se muestran evidencias registradas 
en la literatura, proveniente de estudios realizados en su mayoría en 
países desarrollados, sobre la importancia de la formación para mejorar 
el desempeño de las organizaciones; en la Figura 6 se sintetiza la manera 
como esa relación se hace visible de manera directa, por ejemplo, en el 
aumento de la productividad o en la mejora en la calidad, y en otros casos, 
de manera indirecta, v.g. en la cualificación de la participación que optimiza 
los procesos de toma de decisiones y por ende incrementa los resultados 
para el cliente.
En la presente investigación interesaba verificar si esta relación también está 
presente en empresas de un país en desarrollo, pero sobre todo se planteó 
como objetivo conocer qué tanto pesa la estructuración del proceso de 
formación sobre el desempeño.
Capítulo 4
RELACIÓN ENTRE LA PRÁCTICA DE 
FORMACIÓN, EL DESEMPEÑO Y LA 
INNOVACIÓN ORGANIZACIONALES 
EN EMPRESAS INDUSTRIALES DEL 
EJE CAFETERO
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Figura 6. Impactos de la formación sobre el desempeño.
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Fuente: Elaboración propia
La primera hipótesis fue plenamente confirmada3, pues se comprobó que 
existe una significativa asociación entre la formación y la percepción de 
efectividad de la empresa, que como se explicó en el capítulo segundo fue la 
unidad de medida para el desempeño de las empresas; esto reviste especial 
importancia para la toma de decisiones organizacionales, pues estaría 
dándole sustento a la gerencia para invertir en formación con la confianza 
de que, si lo hace bien, los resultados reflejarán aumentos tangibles de la 
efectividad empresarial.
Pero como la afirmación hacerlo bien puede parecer algo etérea, 
se procedió a analizar si las empresas con una mejor estructuración de la 
formación, que sería una manera de hacer menos subjetivo este criterio, 
tendría mayores efectos en el desempeño que aquellas empresas con menor 
estructuración. Como ya se expuso en el capítulo segundo, la estructuración 
se construyó a partir de tres dimensiones: carácter estratégico de la formación, 
grado en que los directivos se involucran y comprometen con la formación 
y el proceso mismo de formación.
A partir de estos criterios se conformaron tres grupos de empresas, 
aquellas de menor estructuración que la literatura permite definir como 
3 Esta asociación se mide mediante una prueba estadística denominada análisis de varianza, que 
en este caso arrojó un p value ≤ 0,05 que en términos técnicos implica un nivel significativo de 
asociación.
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empresas de orientación administrativa, las de mediana estructuración o 
empresas de orientación consultora y las de alta estructuración o empresas 
de orientación estratégica4. 
Los resultados se pueden observar en la Tabla 14, en la cual se evidencia 
que, efectivamente hay una relación entre el nivel de estructuración de la 
práctica de formación de las empresas y un mayor desempeño organizacional 
(segunda hipótesis); es así que empresas con orientación estratégica tienen 
un promedio de desempeño organizacional significativamente superior a las 
empresas con orientación consultora y administrativa5.
Tabla 14. Nivel de relación de la práctica de formación con el 
desempeño organizacional.
ORIENTACIÓN DE LA 
FORMACIÓN VS 
DESEMPEÑO 
ORGANIZACIONAL
ORIENTACIÓN
ADMINISTRATIVA 
(G1)
ORIENTACIÓN 
CONSULTORA 
(G2)
ORIENTACIÓN      
ESTRATÉGICA 
(G3)
Desempeño  
organizacional
4,0 4,0 4,6
Fuente: Resultados de investigación
Una manera complementaria de precisar esa relación se puede observar en la 
Tabla 15, en la cual se cruzan los tipos de empresa según la estructuración de 
la formación y se reconoce su nivel de desempeño; de dicha tabla se puede 
concluir que a mayor estructuración de la formación existe mayor número 
de empresas con alto nivel de desempeño. Es de resaltar que en las empresas 
más estructuradas, es decir, las de orientación estratégica de la formación no 
hay ninguna que registre bajo nivel de desempeño. 
4 Estos grupos no se organizan a criterio subjetivo de los investigadores; para ello se realizó un análisis 
de conglomerados (Clúster) a través de centroides o vecino más proxy.
5 Los valores de desempeño se calcularon en una escala de 1 a 5 y para constatar que las diferencias 
entre los tres grupos de empresas son significativas estadísticamente se utilizó una prueba denominada 
diferencia de medias la cual arrojó que realmente son significativas a un nivel de 0.05.
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Tabla 15. Relaciones entre nivel de estructuración de la formación y grado de 
desempeño de las empresas.
FORMACIÓN VS
DESEMPEÑO
ORIENTACIÓN 
ADMINISTRATIVA 
(%)
ORIENTACIÓN 
CONSULTORA      
(%)
ORIENTACIÓN 
ESTRATÉGICA 
(%)
Bajo nivel de desempeño 26,7 21,6 0
Nivel medio de desempeño 40,0 32,4 23,5
Alto nivel de desempeño 33,3 46,0 76,5
Total 100,0 100,0 100,0
Fuente: Resultados de investigación
Lo anterior tiene alta relevancia para las empresas, pues significa que la 
relación formación – desempeño es más efectiva cuando la primera se 
estructura adecuadamente, esto es, que en términos de desempeño se 
lograrán mejores resultados si la formación tiene una finalidad claramente 
identificada y orientada a los logros estratégicos de la empresa, compromiso 
de la alta y media gerencia, evaluación permanente, alineación coherente 
con las otras prácticas de gestión humana, promoción y desarrollo de una 
fuerte cultura de aprendizaje.
En consecuencia, una mayor estructuración de la formación, 
potencia el desarrollo de personas, lo cual se refleja en aumentos de 
productividad, mejoras en el desempeño individual, aprendizaje individual 
y organizacional y una cultura proclive a la competitividad, entre otros 
(Becker, 1975; Garavan, 1991; Goldstein, 1993; Valle, 2000; Zack, 2003; 
Suñe, 2004; Calderón, 2008 y Valle 2004).
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Tabla 16. Ítems de desempeño organizacional según grado de estructuración de la 
práctica de formación en la empresa6.
ÍTEMS ORIENTACIÓN ADMINISTRATIVA
ORIENTACIÓN 
CONSULTORA
ORIENTACIÓN 
ESTRATÉGICA SIG.
Mejora en la calidad del 
producto 4,2 4,5 4,8 **
Mejora en la coordinación de 
procesos internos 3,8 4,0 4,8 ***
Mejor organización en las 
tareas del        personal 3,7 4,1 4,7 ***
Aumento en la satisfacción de 
los clientes 4,1 4,3 4,6 *
Incremento de la habilidad de 
adaptación a las necesidades 
cambiantes de los mercados
3,6 4,2 4,5 **
Mejora de la imagen de la 
empresa y de sus productos 4,3 4,4 4,7 *
Incremento de la cuota de 
mercado 3,9 4,0 4,3
Incremento de la rentabilidad 3,7 3,9 4,4 *
Incremento de la productividad 4,1 4,0 4,5 *
Aumento de la motivación de 
los trabajadores 3,7 4,0 4,5 **
Se ha reducido el abandono 
voluntario de los trabajadores 3,8 3,8 4,4
Se ha reducido el ausentismo 
laboral 3,9 3,7 4,3
Promedio general 4,0 4,1 4,6 **
Fuente: Resultados de investigación
En conclusión y como se puede ver en la Tabla 16, la mayor estructuración 
de la formación conlleva mejores desempeños en casi todas las variables 
consideradas en el modelo (Gupta & Govindarajan, 1984), pero tiene 
mayores efectos en su orden, en la coordinación de procesos internos, 
la organización de las tareas, la calidad del producto, la habilidad para 
adaptarse a las necesidades de los mercados y el aumento de la motivación 
de los trabajadores. Es de anotar que la estructuración de la formación no 
presenta efecto sobre tres factores del desempeño: la participación en el 
mercado, el ausentismo laboral y la rotación voluntaria.
6 Se calcularon estadísticos descriptivos para cada grupo según su grado de desempeño y el grado de 
estructuración de la práctica de formación, adicionalmente se realizó un análisis de varianza entre 
grupo para determinar sus diferencias significativas y por ende la significancia de la relación. (***, 
Altamente significativa; ** Significativa; * Bajo nivel de significancia).
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 Por último, para comprobar la tercera hipótesis, que estudia la 
causalidad, es decir, la proporción del desempeño que es explicado por 
la estructuración de la formación, se utilizaron técnicas estadísticas más 
elaboradas7 tratando de encontrar no solamente si las variables están 
asociadas entre sí (lo cual ya se comprobó en párrafos anteriores), sino 
buscando evidencias de esas relaciones de causalidad. 
Los resultados8 permiten afirmar que la formación estructurada, 
es decir, con orientación estratégica, genera mayor desempeño y que 
esta causalidad es diferenciada según las dimensiones que componen 
la mencionada estructuración. Así lo que más impacta el desempeño, es 
contar con procesos de formación coherentes con otras prácticas, asociados 
a la cultura de la empresa y con apropiados mecanismos de evaluación9 
tanto por su alta significación como por su aporte, pues este componente 
explicaría el 21.7 % de dicho desempeño10.
Sigue en importancia el papel que juegan los diversos actores que 
intervienen en el proceso, especialmente el rol de los directivos de nivel 
medio y de los responsables directos de la dirección de formación, factor 
que resultó estadísticamente significativo11 y permite explicar el 10.8% 
del desempeño; por último el involucramiento de la formación con el 
direccionamiento estratégico también es significativo pero explica un poco 
menos el desempeño (7.8%).
Con respecto de estos resultados, es importante para quienes dirigen 
las empresas y específicamente los procesos de formación, tener en cuenta 
que los tres aspectos que más inciden en la estructuración de la formación 
son: la preocupación de la alta gerencia por asignar recursos para esta 
actividad, la formulación clara y precisa de políticas de formación que se 
reviertan en planes y programas, y que estos se encuentren alineados con la 
misión, la visión y los objetivos de la empresa12.
7 Se utilizó un análisis de regresión stepwise.
8 Dada la connotación técnica de estos resultados, se presentan en un anexo para quienes tienen 
experticia en manejo estadístico y quieran verificar lo acá expresado.
9 El nivel resultó altamente significativo (p value ≤ 0,001)
10 Esto se afirma a partir del coeficiente de determinación, R cuadrado.
11 (p value ≤ 0,05)
12 Para hacer esta afirmación se recurre a un análisis factorial de los diferentes componentes de la 
formación.
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Los hallazgos de este estudio coinciden con lo encontrado por 
otros autores que evidenciaron la relación entre formación y desempeño 
particularmente en aspectos financieros, productividad, ventas, calidad y 
satisfacción del cliente. Nguyen, et al. (2010) constataron que esa relación 
esta mediada por el conocimiento y la actitud de los empleados y que la 
formación influye además en el desarrollo de nueva tecnología, en mejora 
productos y en las condiciones del mercado de trabajo, así mismo verificaron 
que la inversión de capital y/o el desarrollo estratégico de la organización 
genera un efecto positivo en la efectividad de la formación.
Relación entre la práctica de formación y la innovación 
organizacional
En el capítulo 1 se planteó la importancia de la formación como una 
práctica estratégica de gestión humana por su contribución al desempeño de 
la organización. El estudio de Nguyen, et al. (2010) que hace una revisión de 
literatura (más de 60 estudios) sobre la relación entre formación y variables 
de desempeño organizacional, permite concluir que la formación ha sido 
vinculada a diferentes variables y que sólo recientemente se ha dimensionado 
como una práctica determinante de la innovación en la empresa. 
La importancia del capital humano y en particular de su formación 
para la innovación se sustenta desde diferentes enfoques teóricos. Bajo el 
supuesto de que la innovación es un conductor de desarrollo y crecimiento 
económico, y que el determinante clave que subyace al proceso de innovación 
es el capital humano, la teoría del crecimiento endógeno no limita los 
efectos del capital humano solo a incrementar la productividad, sino y con 
mayor énfasis, ve los efectos de este capital en el aumento de la capacidad 
innovadora de la economía en su conjunto, en la forma de nuevos procesos 
y productos (Bauernschuster et al., 2009). 
Desde el enfoque de la gestión del conocimiento, la literatura ha 
demostrado, de una parte, que una adecuada gestión del conocimiento se 
considera clave para la innovación (Cheng y Huang, 2009; Camelo et al., 
2011); y de otra, que la capacidad de gestión del conocimiento, asociada con 
adquisición, transferencia y aplicación del conocimiento, se apoya fuertemente 
en la formación (Donate & Guadamillas, 2011), en la medida en que esta 
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práctica facilita la adquisición de conocimientos tanto a nivel interno como 
externo y que el proceso de formación en sí mismo se constituye en un espacio 
para compartir y transferir conocimientos. En igual sentido, Laursen y Mahnke 
(2001) plantean que si lograr ventaja competitiva a través de la innovación 
depende de la habilidad de la empresa para utilizar conocimiento existente y 
para generar nuevo conocimiento, las prácticas de recursos humanos, como 
la formación, deberían emplearse para absorber y utilizar ese conocimiento.
 En esta línea, el propósito de este apartado es profundizar en la 
relación entre la práctica de formación y la innovación organizacional, que 
se centra en lo siguiente (ver Figura 7): 
a. La formación permanente de los empleados garantiza el acceso al 
conocimiento de vanguardia, favorece la apertura a nuevas ideas y por 
ende incrementa la propensión de una empresa para innovar (Chen y 
Huang, 2009; Bauernschuster et al., 2009).
b. La inversión en formación cuando desarrolla los conocimientos de los 
empleados en todos los niveles de la organización, puede proporcionar 
una fuente potencialmente inagotable de ideas para la innovación 
(Torraco & Swanson, 1995).
c. Muchas habilidades se aprenden mejor en el trabajo, es decir, después 
de entrar en el mercado laboral, esto puede deberse a que los rápidos 
cambios del mundo actual hacen que el capital humano derivado 
de la educación formal (educación escolar, formación profesional) se 
deprecie rápidamente, y por tanto aprender haciendo, en formación 
en la propia empresa, puede ser una manera adicional de seguir 
acumulando conocimiento de punta (Arrow, 1962; Bauernschuster et 
al., 2009).
d. Las innovaciones son una manera de mantenerse al día con la frontera 
tecnológica en un entorno competitivo y la formación patrocinada por 
la empresa aumenta la probabilidad de la misma de desarrollar ciertos 
tipos de innovación. La razón es que los trabajadores capacitados que 
tienen conocimientos de vanguardia para comprender los productos 
y procesos de producción complejos, son más propensos a llegar a 
mejoras tecnológicas (Bauernschuster et al., 2009). 
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e. La formación facilita el desarrollo de las capacidades de los empleados 
(Lado & Wilson, 1994) y asegura que las personas tengan las habilidades 
básicas para desempeñar sus funciones efectivamente (Keep, 1999). 
Estos atributos son importantes cuando se hace hincapié en el fomento 
de la innovación, ya que es improbable que los individuos evalúen 
sus tareas de manera crítica y formulen propuestas constructivas para 
el cambio cuando están preocupados con sobrevivir el día a día en 
el trabajo (Cohen & Levinthal, 1990). Por lo tanto, la formación 
altamente planeada y organizada es fundamental para promover 
las habilidades de los empleados, y debe estar respaldada por una 
adecuada inversión (Shipton et al., 2006).
En síntesis, cuando se analizan la formación en el contexto competitivo 
y la innovación, el planteamiento de Bauernschuster et al., (2009: 325) es 
contundente: la innovación es el arma para luchar contra la competencia 
mientras que la formación es la munición.
Figura 7. Implicaciones de la formación en la innovación.
INNOVACIÓN
FORMACIÓN
Continua
Intensiva
Generar nuevas ideas Aprender haciendoDesarrollar nuevas capacidades
Acceso a conocimiento de vanguardia
Acumulación de conocimiento
Actualización en la frontera tecnológica
Generalizada
Fuente: Elaboración propia
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En línea con lo anterior, en el presente trabajo se ha querido estudiar la 
existencia de esta relación en empresas industriales medianas y grandes del 
Eje Cafetero. En concreto, se busca analizar qué tanta asociación existe entre 
la práctica de formación y la innovación organizacional, vista desde dos 
perspectivas: la innovación tecnológica y no tecnológica.
Para medir la práctica de formación se utilizaron cuatro dimensiones 
que integran aspectos de la formación que han sido considerados claves 
para impactar la innovación: alineación de la formación, planeación de 
la formación, asignación de recursos a la formación y evaluación de los 
recursos. 
La cuarta hipótesis fue confirmada, es decir, se evidenció que la 
práctica de formación está relacionada con la innovación con mayor fuerza 
con la no tecnológica pero también con la tecnológica (Tabla 17). 
Tabla 17. Análisis de correlaciones entre la práctica de formación y las 
dimensiones de innovación13.
DIMENSIONES INNOVACIÓN TECNOLÓGICA
INNOVACIÓN NO 
TECNOLÓGICA
Práctica de formación Débil Fuerte
Fuente: Resultados de investigación
Estos resultados no sólo ponen de manifiesto que una buena implementación 
de la práctica de formación se revierte en mejores niveles de innovación 
en las empresas, sino que también invitan a la reflexión sobre el papel 
de la formación sobre todo para la innovación no tecnológica. Nuestras 
empresas generalmente se han esforzado por lograr buenos desempeños en 
la tecnológica (productos y procesos) y han descuidado el escenario de la 
innovación organizacional y en mercadotecnia (no tecnológica). Aquí se ha 
13 Se realizó un análisis de correlación entre la práctica de formación y las dimensiones de la 
innovación y se establece la significancia de la relación (***, Altamente significativa; ** Significativa; 
* Bajo nivel de significancia). La información detallada del análisis de datos se presenta en el anexo 
1 (Tabla A3).
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demostrado que si las empresas quieren enfocarse en mejorar su nivel de 
innovación en el ámbito no tecnológico, una forma efectiva es implementar 
adecuadamente la práctica de formación. 
Así mismo, se analizó el comportamiento de cada una de las 
dimensiones en la práctica de formación en relación con la innovación. 
En la Tabla 18 se observa una relación altamente significativa entre cada 
una de ellas y la innovación no tecnológica. Con respecto a la innovación 
tecnológica, se observa que la planeación presenta un nivel medio de 
correlación, la alineación y la evaluación presentan un nivel bajo de 
correlación y la asignación de recursos no tiene correlación significativa con 
la innovación tecnológica.
Tabla 18. Análisis de correlaciones entre dimensiones de la práctica de 
formación y las dimensiones de tablas normalizadas14.
DIMENSIONES INNOVACIÓN TECNOLÓGICA
INNOVACIÓN NO 
TECNOLÓGICA
Evaluación Débil Alta
Recursos No relación Alta
Alineación Débil Alta
Planeación Media Alta
Fuente: Resultados de investigación.
Estos resultados tienen implicaciones para la práctica empresarial. Parece ser 
que la dimensión a la que los empresarios deberían prestar más atención, 
para estimular la innovación, es a una buena planeación de la formación, 
seguida en orden de importancia por la alineación y la evaluación de esta 
práctica. De otra parte, el monto de los recursos invertidos en formación, 
que en general es una gran preocupación en las empresas, parece tener una 
incidencia importante para la innovación no tecnológica pero no para la 
tecnológica. 
14 Se realizó un análisis de correlación entre las dimensiones de la práctica de formación y las 
dimensiones de la innovación y se establece la significancia de la relación (***, Altamente significativa; 
** Significativa; * Bajo nivel de significancia). . La información detallada del análisis de datos se 
presenta en el anexo 1 (Tabla A3).
Formación y desarrollo: su relación con el desempeño y la innovación
52
Adicionalmente, en la hipótesis 5 se realizó un análisis de la relación 
entre formación e innovación desagregando los tipos de innovación en sus 
correspondientes categorías, así: innovación tecnológica, corresponde a 
producto y proceso y la innovación no tecnológica incluye organizacional 
y mercadotecnia (OECD, 2005). Los resultados indican (ver Tabla 19) que 
existe una relación altamente significativa de la formación con las dos 
formas de innovación no tecnológica: organizacional y en mercadotecnia, 
mientras que con las dimensiones de la tecnológica no ocurre lo mismo, si 
bien existe relación con la de producto, esta es baja, y con la de proceso no 
existe relación. 
Tabla 19. Análisis de relación entre dimensiones práctica de la formación y tipos 
de innovación15.
DIMENSIONES
INNOVACIÓN 
EN 
PRODUCTO
INNOVACIÓN 
EN 
PROCESOS
INNOVACIÓN         
ORGANIZACIONAL
INNOVACIÓN 
EN 
MERCADEO
Práctica de formación Débil No relación Fuerte Fuerte
Evaluación Débil No relación Fuerte Fuerte
Recursos No relación No relación Fuerte Débil
Alineación Débil No relación Fuerte Media
Planeación Media Débil Fuerte Media
Fuente: Resultados de investigación.
Resulta interesante que nuevamente los resultados estén mostrando el énfasis 
que deberían hacer las empresas en la planeación de la formación cuando se 
quiere fomentar la innovación, esto es, que no se trata de ofrecer cualquier 
formación, sino que debe ser planeada de acuerdo con los objetivos en 
materia de innovación de la empresa.
Adicionalmente, para profundizar en la relación se procedió a 
analizar si las empresas que mejor implementaban la práctica de formación 
15 Se realizó un análisis de correlación entre la práctica de formación, sus dimensiones y los tipos de 
innovación y se establece la significancia de la relación (***, Altamente significativa; ** Significativa; 
* Bajo nivel de significancia).La información detallada del análisis de datos se presenta en el anexo 
1 (Tabla A4).
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presentaban mejor comportamiento innovador (hipótesis 6). Como se 
planteó en el capítulo anterior, en las empresas estudiadas se observaron 
diferentes comportamientos en lo que a innovación se refiere, a partir de los 
cuales se conformaron tres grupos de empresas dependiendo de su actividad 
en innovación tecnológica y no tecnológica. El primero de ellos corresponde 
a empresas de nivel medio de innovación (tanto tecnológica como no 
tecnológica), el segundo a empresas de alta innovación tecnológica y media 
innovación no tecnológica y el tercero a empresas de alta innovación (tanto 
tecnológica como no tecnológica)16.
En la Tabla 20 se presentan los resultados. En general, se observa que 
los mejores desempeños en cada una de las dimensiones de la práctica de 
formación corresponde con el grupo tres, es decir, con el grupo de empresas 
de alta actividad innovadora tanto tecnológica como no tecnológica. Lo 
anterior tiene relevancia para las empresas, puesto que está indicando que 
si se quieren conseguir buenos resultados a nivel de innovación, una buena 
implementación de la práctica de formación es determinante. 
Tabla 20. Características de la práctica de formación de acuerdo con los 
conglomerados de innovación17.
ÍTEMS
NIVEL MEDIO DE    
INNOVACIÓN
ALTA INNOVACIÓN 
TECNOLÓGICA Y 
MEDIA INNOVACIÓN NO          
TECNOLÓGICA
ALTA 
INNOVACIÓN
MEDIA MEDIA MEDIA
Evaluación 3,0 2,9 4,0
Recursos 3,8 3,4 4,0
Alineación 3,7 3,6 4,2
Planeación 3,7 3,4 4,3
Fuente: Resultados de investigación
16 Estos grupos no se organizan a criterio subjetivo de los investigadores; para ello se realizó un 
análisis de conglomerados (Clúster) a través de centroides o vecino más proxy.
17 Se calcularon estadísticos descriptivos para cada grupo según su nivel de innovación, adicionalmente 
se realizó un análisis de varianza entre grupos para determinar sus diferencias significativas y por 
ende la significancia de la relación. (***, Altamente significativa; ** Significativa; * Bajo nivel de 
significancia).
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Del análisis de las puntuaciones de las diferentes dimensiones de la práctica 
de formación en el grupo de alta innovación, se puede concluir que sigue 
siendo fundamental que las empresas hagan énfasis en la planeación de la 
formación y en el alineamiento entre ésta y la estrategia de la organización. 
En contraste, la evaluación y nuevamente la cantidad de recursos asignados 
a la formación, son las dimensiones con menor puntuación, esto último 
estaría indicando que el monto de recursos que se invierten es una condición 
necesaria pero no suficiente para que la formación impacte la innovación 
en las empresas.
En general, los resultados de esta investigación coinciden con 
estudios previos. Shipton et al. (2006) al estudiar el efecto de las prácticas 
de recursos humanos en la innovación, encuentran que la formación 
extensiva es fuerte predictor de innovación tecnológica. En la misma línea, 
los resultados del estudio de Ngo et al. (1998) indican que las empresas que 
ofrecen entrenamiento y desarrollo más estructurado tienen una tasa más 
alta de creación de nuevos productos y servicios. Por su parte, los hallazgos 
de Perdomo et al. (2009) al analizar la relación entre prácticas de Gestión de 
Recursos Humanos basadas en gestión de calidad total y la innovación en 
empresas, indican una relación positiva tanto con innovación tecnológica 
como no tecnológica. Finalmente, Katou y Budhwar (2008) concluyen que 
poner atención en el entrenamiento y desarrollo tanto individual como 
grupal y monitorearlo permanentemente está positivamente relacionado 
con la innovación en productos y procesos.
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La literatura especializada no duda en reconocer la formación y desarrollo 
como una de las prácticas de gestión humana con mayor incidencia en 
el desempeño de las organizaciones; la presente investigación también 
corroboró en el contexto colombiano, en concreto en el Eje Cafetero, la 
relación que existe entre estas dos variables, así como entre la formación y 
la innovación.
Sin embargo, llama la atención la baja proporción de empresas de la 
muestra (tan solo el 23%) que asumen esta práctica desde una perspectiva 
estratégica, esto es, que aprovechan todo su potencial para buscar la 
competitividad empresarial, mejorar la productividad y alcanzar mayor 
satisfacción, motivación y potenciación de sus trabajadores.
Esto motivó a los investigadores a indagar, en un grupo de cuatro 
empresas reconocidas en el contexto regional (Eje Cafetero colombiano) por 
el esfuerzo que hacen en formación y desarrollo de sus colaboradores, sobre 
qué las hace exitosas en la aplicación de esta práctica. La aproximación se 
hizo mediante entrevistas a profundidad a directores de talento humano y 
jefes de capacitación de dichas organizaciones.
Políticas antes que planes
Uno de los principales problemas percibidos en el estudio es la falta de 
estructuración de los planes de formación, es decir, muchas de las inversiones 
en esta actividad responden a necesidades inmediatas diagnosticadas sobre 
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la marcha de las organizaciones, o simplemente a la intuición de los jefes 
inmediatos o a la disponibilidad de cupos para cursos o seminarios.
Este hecho, que se solucionaría con buenos planes de formación, 
no parece ser suficiente para las empresas que se encuentran en punta en la 
aplicación de formación como práctica estratégica; antes de pensar en los 
planes, definen políticas que responden a tres focos: el mejoramiento del 
desempeño del trabajador, el logro de la estrategia empresarial y el desarrollo 
de los colaboradores.
Cuando esto queda definido de manera clara y precisa, parece que la 
formulación y ejecución de los planes se tornan más expeditos, en primer 
lugar porque la política proviene de la alta gerencia y en consecuencia obtiene 
mayor aceptación y tiende a ser más acatada por todos los otros niveles (se 
legitima en todo el contexto organizacional); en segundo lugar, la política 
tiende a integrarse al modelo gerencial que se haya asumido, lo cual la hace 
menos proclive a los vaivenes de intereses de áreas o grupos y la convierte 
en una intencionalidad organizacional y en consecuencia sus impactos son 
más relevantes que las acciones de formación que nosotros entreguemos 
tengan un impacto en la persona va a generar un impacto directo en los 
procesos, de manera que no estaremos trasladando deficiencias operativas al 
cliente y estaremos cumpliendo con las estrategias que tenemos; eso tiene un 
impacto directo en el cliente y en los mercados y se espera tener un impacto 
en los resultados financieros [E4]18.
Un aspecto importante de la formulación de política es la garantía 
de todos los integrantes de la organización de tener acceso a ella y así evitar 
favoritismos –reales o supuestos pero que se vuelven parte del imaginario 
colectivo- por parte de los jefes.
Parte de lo esperado con una buena política de formación y desarrollo 
es que no se limite a programas de entrenamiento o capacitación técnica 
para el puesto de trabajo y se trascienda el saber hacer para empezar a pensar 
en el ser, esto es, entender que una persona es competente no solo cuando 
tiene las habilidades técnicas para entregar resultados sino cuando además 
ha desarrollado competencias humanas que lo hacen ser mejor persona, 
18 En el presente capítulo se hacen citas provenientes de los gerentes de talento humano de las 
empresas entrevistadas; en corchete se identifica el número de la respectiva empresa.
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aspecto que se refleja en clima y cultura favorables para el alto desempeño; 
cuando existe la política en este sentido resulta más probable cambiar la 
mentalidad de los jefes nos ha tocado hacerles un coaching personalizado a 
los jefes de línea para que entiendan que tan importante es la competencia 
del saber hacer, que además la podemos desarrollar, como la del ser [E1].
Planes bien estructurados
A diferencia de lo que algunas empresas piensan sobre los planes de 
formación como simples presupuestos de actividades, recursos, responsables 
y cronograma de actividades, un verdadero plan de formación parte de las 
políticas organizacionales sobre el tema, integra los objetivos estratégicos, 
asume el modelo de gestión de talentos, considera las competencias 
organizacionales así como las competencias técnicas para el buen desempeño 
de los procesos, integra aspectos de bienestar y considera elementos de la 
cultura organizacional (Figura 8); como consecuencia de ello surge un plan 
que debería ser al menos de mediano plazo (dos años) con metas de corto 
plazo.
Los planes de formación se constituyen en la acción práctica de la 
política general y tienen que estar alineados con los objetivos estratégicos 
de la organización, de manera que lleguen a soportar el desempeño de 
cada individuo para facilitarle el cumplimiento de su compromiso de 
contribución al objetivo organizacional, pero también apuntan a apalancar 
el logro de indicadores de los procesos los indicadores de los procesos 
hacen parte de los indicadores de los objetivos estratégicos, si cumplimos 
con los indicadores de los procesos estamos cumpliendo con los objetivos 
estratégicos y ello nos lleva a cumplir con el propósito y las estrategias que 
tiene diseñados por la organización (E4).
Un buen plan de formación y desarrollo debe, entonces, considerar 
la gestión de talentos, entendida como el esfuerzo para identificar, atraer, 
desarrollar, potenciar y retener aquellas personas que por sus conocimientos, 
habilidades, capacidad de acción, motivación y compromiso se convierten 
en actores clave en el logro de objetivos estratégicos y en fuente de ventaja 
competitiva.
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Sin duda que un plan de formación y desarrollo está estrechamente 
ligado con el modelo de competencias apropiado por la organización 
tanto en el nivel global –competencias genéricas- como en el específico o 
técnico, considerando en ambas las competencias sociales y las humanas 
que complementan la formación para el hacer.
Figura 8. Concepción sistémica de un plan de formación. 
Política de
formación
Objetivos 
estratégicos
PROCESOS
PLAN 
ESTRATÉGICO 
DE FORMACIÓN Y 
DESARROLLO
Gestión del 
talento
Cultura 
organizacional
Modelos de 
competencias
Bienestar
Fuente: Elaboración propia
Aunque la formación no debe realizarse con el único fin de motivar, 
pues se perdería su esencia, sí es cierto que planes adecuados fortalecen 
el compromiso y la motivación intrínseca de las personas, generando 
condiciones favorables para el alto desempeño.
Por último, un adecuado plan de formación no puede considerar 
solamente las condiciones individuales, debe tener en cuenta efectos 
colectivos, o sea valorar el impacto sobre la cultura organizacional aportando 
a la construcción de un aprendizaje organizacional.
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En síntesis, el despliegue en cascada del direccionamiento estratégico 
con indicadores de gestión asociados a los objetivos, la misión y la visión 
se constituye en un eje para que la formación y el desarrollo, apoyada en 
un enfoque de competencias, unas adecuadas prácticas de desempeño y 
compensación y ligada a planes de carrera, se convierta en soporte para la 
competitividad de las empresas.
Hacia la estructuración del proceso de formación
La dimensión que menor calificación obtuvo en la parte cuantitativa de 
la investigación fue la relacionada con la estructuración de los procesos 
de formación y desarrollo, especialmente el ítem sobre mecanismos de 
evaluación y seguimiento para garantizar la aplicación de la capacitación, 
resultado coherente con otro ítem también considerado de bajo desarrollo, 
el esfuerzo en tiempo y recurso dedicado por el área de gestión humana a 
esta actividad, comparativamente con otras prácticas.
Por ello, en esta fase se trató de indagar en detalle como hacen los 
procesos de formación las empresas exitosas. En la Figura 9, se muestran 
las siete fases que lograron identificarse: recopilación de insumos, primera 
formulación del plan, negociaciones, formulación definitiva y sistema de 
evaluación y seguimiento, aprobación y asignación de recursos, por último 
implementación.
Figura 9. Proceso de formulación del plan estratégico                                          
de formación y desarrollo.
INSUMOS
Aproximacion 
al plan 
 (primera 
formulación) 
Negociaciones
Formulación 
definitiva 
del plan 
Sistema de 
evaluación y 
seguimiento
Aprobación y 
asignación de 
recursos 
IMPLEMENTACIÓN
Fuente: Elaboración propia
La recopilación de insumos responde a dos perspectivas, una operativa 
que comprende la evaluación de logros y no logros del plan anterior, las 
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brechas identificadas en la evaluación de desempeño y de competencias y las 
necesidades adicionales identificadas para el cumplimiento de los procesos, 
por parte de los líderes.
La segunda perspectiva es la estratégica que incluye las políticas 
organizacionales de formación, los planes de negocio o plataformas 
de desarrollo, los retos estratégicos generalmente identificados como 
megametas que muchas veces implican rupturas en las tendencias históricas 
de los resultados esperados y que por ende tienen exigencias innovadoras en 
formación y las tendencias del mercado frecuentemente asociadas con los 
retos estratégicos y que inciden sobre los modelos de competencia definidos 
por las organizaciones (ver Figura 10).
Una vez se cuenta con los insumos requeridos, se hace necesario 
responder dos cuestiones: Desde lo operativo se pregunta ¿si se continúa 
con los proyectos y procesos actuales -a partir de la evaluación de los planes 
de formación, de la evaluación de desempeño y de competencias, así como 
de las necesidades de los procesos-, qué brechas de formación y desarrollo se 
tienen que cerrar?
Desde lo estratégico la pregunta es ¿qué retos y proyectos surgen de 
los planes de negocios o plataformas de desarrollo, de los retos estratégicos 
y de las tendencias de mercado? Una vez se identifiquen dichos retos, 
corresponde establecer qué impactos tienen sobre la formación y el desarrollo 
de la gente, para lo cual se hace necesario consultar además las políticas 
organizacionales en dicha materia.
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Figura 10. Insumos para un plan de formación y desarrollo.
IN
SU
M
O
S
OPERATIVOS
ESTRATÉGICOS
Evaluación plan anterior
Evaluación de desempeño
Evaluación de competencias
Nuevas necesidades de 
procesos
Políticas: desarrollo de 
personal
Plan de negocios o 
plataformas de desarrollo
Retos estratégicos:
megametas
Tendencias de mercado
Fuente: Elaboración propia
La integración de las brechas actuales con los retos estratégicos, 
suministra los fundamentos para una primera formulación del plan de 
formación y desarrollo de la empresa, que incluye acciones de capacitación 
y entrenamiento para el cierre de brechas, el programa de desarrollo de las 
personas y la formación para la innovación que incluye la potenciación de 
talentos (ver Figura 11).
Con esta primera aproximación es fundamental iniciar negociaciones 
con al menos tres actores diferentes; en primer lugar, los líderes de los diferentes 
procesos o áreas deberán ser los invitados iniciales para discutir el plan de 
formación pues son ellos quienes mejor conocen las necesidades de su gente 
y las restricciones que sufren los procesos por fallas en las competencias 
de las personas; nosotros tenemos la metodología y las herramientas, 
ellos tienen el conocimiento de su quehacer, entonces nosotros lo que 
hacemos es entregarles unas herramientas unas metodologías para hacer 
una estructuración de un plan de aprendizaje a partir de los conocimientos 
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que ellos tienen y partir de las necesidades que tienen identificadas porque 
nosotros como equipo de desarrollo pues obviamente no podemos estar en 
cada uno de los problemas (E4).
En segundo lugar es pertinente convocar al sindicato para conocer 
sus reacciones a las propuestas de formación y escuchar alternativas que 
sean viables antes de proyectar un plan de capacitación y volverlo oficial, 
yo lo primero que hago es volver importante al sindicato ´ esto tengo, qué 
me aportas´ y si hay ideas, excelente y si no, me parece bien, cuando lo 
lance yo, no voy a tener resistencia porque él se está sintiendo importante 
dentro del proceso de montaje (E3); por último, un filtro fundamental son 
los integrantes de la alta gerencia (subgerentes o sus equivalentes) pues son 
los llamados a aportarle una visión holista y estratégica a la propuesta los 
subgerentes son filtro o canal para validar o revisar y sobre todo para alinear 
con el cuadro de mando integral (E4).
A partir de los aportes de los anteriores grupos y otros más específicos 
que considere gestión humana, se puede proceder a la formulación definitiva 
del plan, esto es, aquel que será presentado al comité gerencial para su 
debate y aprobación; pero, simultáneamente, es básico construir el sistema 
de evaluación y seguimiento que debe estar ligado al sistema de indicadores 
de gestión de la empresa.
En muchas empresas, la falta de este sistema de evaluación y 
seguimiento ha convertido la inversión en formación en un gasto, pues, o 
bien sus resultados no se tornan tangibles o no se reflejan en indicadores 
del negocio o bien las acciones quedan truncas por falta de dolientes del 
proceso que se comprometan hasta la aplicación de lo aprendido.
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Figura 11. Primera formulación del plan estratégico                                               
de formación y desarrollo.
PERSPECTIVA 
OPERATIVA
PERSPECTIVA 
ESTRATÉGICA
PLAN ESTRATÉGICO 
DE FORMACIÓN Y 
DESARROLLO
Evaluación plan anterior 
Evaluación de desempeño
Evaluación de competencias
Necesidades de procesos
Plataforma de desarrollo
Retos estratégicos 
Tendencias de mercado
Políticas organizacionales 
Brechas actuales en 
formación  y desarrollo
Nuevos retos de formación
Capacitación y entrenamiento
Desarrollo de personal
Formación para la innovación 
Fuente: Elaboración propia
La evaluación de la formación tradicionalmente se ha realizado en 
términos de actividades como número de cursos, participantes o en términos 
de costo beneficio como costo por participante, porcentaje de ejecución 
presupuestal, por ejemplo, pero se olvida considerar el impacto sobre los 
problemas críticos que se esperaban solucionar o sobre la efectividad o la 
reducción de costos Evaluamos satisfacción por el aprendizaje, dominios 
previos, saberes adquiridos y su aplicación al puesto de trabajo; impactos 
en el proceso e impacto sobre los resultados y por lo tanto efectos sobre los 
indicadores de gestión (E4). En la Figura 12, se presentan algunos elementos 
de la evaluación estratégica de la formación.
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Figura 12. Evaluación estratégica de la formación.
Costo por participante
Horas por participante
Cobertura de trabajadores
Satisfacción por el aprendizaje
Impacto sobre los procesos
Impacto sobre indicadores
Aplicación real y efectiva
Resultados de productividad
CRITERIOS 
DE EFICIENCIA
CRITERIOS 
DE IMPACTO
Fuente: Elaboración propia
Con el plan estratégico formulado, incluido el sistema de evaluación y 
seguimiento, la siguiente fase del proceso es llevarlo a la discusión en el comité 
de gerencia para ajustarlo y aprobarlo, pero además para lograr la asignación 
de recursos (tanto presupuestales como de tiempo) y garantizar entonces 
su viabilidad el plan queda obviamente en un plan escrito y aprobado por 
el comité de gerencia, es un plan que se gestiona desde nosotros, pero de 
acuerdo con lo requerido por las áreas y se hace seguimiento con las áreas 
para identificar cómo va la gestión del plan (E4). A partir de este momento, 
el trabajo central es la gestión para la adecuada implementación del plan.
Relación con otras prácticas de gestión humana
La formación y el desarrollo están asociadas a la mayoría de las otras 
prácticas funcionales de gestión humana y en la medida en que se logre 
más coherencia entre ellas, más efectiva será; formación está en estrecha 
relación con selección (algunas empresas consideran que esta práctica solo 
culmina después del período de prueba, incluida la inducción); el área 
define los requisitos de educación y aprendizaje, Alimentamos el manual 
de responsabilidades y hay un capítulo de competencias que alimentamos 
nosotros como aprendizaje y competencias, entonces selección toma ese 
insumo de ahí para publicar la convocatoria (E4); igualmente cuando se 
aplican pruebas de selección se identifican brechas en los seleccionados tanto 
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en competencias técnicas como sociales de manera que desde el momento 
del ingreso, se perfilan futuros planes de formación y desarrollo gestión 
humana define las competencias del ser y las áreas específicas las del hacer, 
las cuales se asumen en los procesos de selección, las brechas identificadas se 
asumen como parte de los planes de capacitación (E1).
Este contacto se refuerza mediante acompañamiento durante el 
período de prueba, pues esta es una etapa en la que más fácilmente se pueden 
detectar brechas que deben ser suplidas mediante formación; igualmente la 
inducción debe concebirse como proceso formativo y no solamente como 
entrenamiento para el cargo, visto así desde este momento se está en proceso 
de formación y desarrollo.
Otra práctica asociada es la gestión de talentos; infortunadamente en 
muchas ocasiones se ha cambiado el nombre del área de recursos humanos 
por la de gestión de talentos pero no se ha modificado la esencia de la 
función y se sigue haciendo administración de personal. La gestión de 
talentos implica su identificación, bien en las personas vinculadas, bien en 
el entorno, la atracción de ellos, su potenciación que frecuentemente se tiene 
que hacer a través de procesos formativos y su retención. Realmente la clave 
es obviamente la formación en su esencia, pero indiscutiblemente tiene que 
haber previo a eso una visión respecto al potencial que realmente hay en esa 
persona [E2].
Equivocadamente se ha mirado la retención como un problema 
económico, que si bien es importante, no siempre resulta determinante y 
son precisamente los talentos (que son escasos) los más proclives a demandar 
formación y desarrollo, convirtiéndose en un atractivo que los compromete 
y vuelve más leales a la organización cuando uno se sienta a hacer entrevistas 
de retiro, la gente le dice me voy porque nunca me reconocieron, nunca me 
valoraron, porque nunca dijeron que era importante, nunca me potenciaron 
[E1].
Aunque los planes de carrera empresarial son cada día más escasos por 
la condición de inestabilidad y la contratación a término definido, cuando 
existe esta práctica, la formación se convierte en el soporte fundamental 
pues la preparación para competencias futuras es indispensable al tratar 
de pensar en planes de sucesión o de promoción; de todas maneras, las 
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empresas exitosas están focalizadas en crear empleabilidad en su gente, pues 
al parecer es el soporte que reemplaza la estabilidad en el nuevo contrato 
psicológico, y para lograrla las personas deben formarse y proyectarse.
Otra práctica relacionada es la evaluación del desempeño, entendida 
como la valoración de los aportes de las personas al logro de objetivos 
organizacionales, que se constituye en insumo para formular planes de mejora 
y desarrollo de competencias. Entonces, buenas prácticas de evaluación de 
desempeño implican diagnósticos adecuados de formación y a la vez se 
constituyen en mecanismo para construir cultura de alto desempeño lo que 
facilita la potenciación del aprendizaje organizacional, reconocido como 
fuente de competitividad.
Retos para las empresas en la práctica de formación
A partir de lo observado en las empresas estudiadas se pueden formular 
seis retos que las empresas deben considerar en relación con la práctica de 
formación y desarrollo (ver Figura 13):
Convertirla en fuente de inversión y no de costo, esto implica 
que la función debe centrar su atención en resolver problemas críticos 
de la organización, generar capacidades organizacionales a través de la 
generación de capacidades individuales que aporten al desarrollo estratégico 
y no únicamente a ofrecer cursos de entrenamiento o acumulación de 
conocimiento individual, de tal modo que los aprendizajes generados en 
las personas brinden posibilidad de obtener mejores procesos y resultados 
organizacionales. Garantizar que esta decisión conlleve una mayor 
productividad y rentabilidad de la organización y también de la persona 
formada. Si el área de gestión humana es capaz de evidenciar la formación 
adquirida por las personas en resultados medibles para la organización, con 
toda certeza generará credibilidad y demostrará el valor que agrega invertir 
en formación (Ulrich, 1997). 
Retener la gente formada, si se ha invertido en formación, lo 
ideal es lograr que la capacidad desarrollada en el individuo se traslade 
a la organización, esto implica que las personas que han sido formadas 
encuentren la infraestructura adecuada para poner en uso su conocimiento y 
capacidad, la organización puede tardar mucho en recuperar conocimiento, 
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en obtener resultados innovadores si no protege al personal que agrega 
valor y generalmente éste es el más formado. Las consecuencias de la 
desvinculación de una persona calificada van mucho más allá de los costos 
elevados de contratación y de formación de su sucesor, además el costo 
social y económico de encontrar y ubicar a un reemplazante, la inevitable 
demora en su adaptación a los procesos y prácticas de la organización, la 
dificultad de generar condiciones culturales para su adaptación y proceso de 
integración, entre otros. Esta separación puede ocasionar retrasos y pérdida 
de conocimiento, de capital social y relacional, afectar la cultura de la 
organización, pérdida de clientes y traducirse en la desaparición de una masa 
de conocimientos acumulados, tras la experiencia y aprendizaje alcanzados, 
lo que constituye un revés grave para una organización (Gubman, 2000; 
Mejía, Jaramillo, & Bravo, 2006).
Convencer a los jefes de la importancia de invertir en formación, los 
gerentes deben contemplar la formación como un proceso continuo y con 
carácter proactivo y comprender que la formación es uno de los objetivos 
claves de las organizaciones, en la medida que como activo importante de la 
empresa, la inversión que en ella se haga, se puede rentabilizar tanto a corto 
como a mediano y largo plazo (Salinero & Muñoz, 2007). Así mismo, es 
fundamental lograr que los colaboradores valoren la formación como parte 
de su desarrollo. 
Lograr diferentes fuentes de recursos, si bien muchas empresas 
argumentan limitaciones de recursos para invertir en formación, también 
es cierto que generalmente existen otras fuentes de carácter público y/o 
privado ofreciendo recursos para formación y que en muchos casos no 
son aprovechados en toda su dimensión por las empresas. Un reto es 
precisamente beneficiarse efectivamente de estas fuentes. En el caso de 
Colombia, el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, tiene diferentes 
líneas de trabajo que permiten desarrollar procesos de formación de acuerdo 
con necesidades específicas de las empresas. Las empresas encuentran otras 
fuentes de financiación en sus contratantes, en la medida que estos tienen 
programas establecidos de desarrollo de proveedores dentro de su política 
de calidad. De otra parte, los incentivos tributarios que representan una 
reducción en la recaudación impositiva, han derivado en que los privados, 
motivados por estos instrumentos tributarios que disminuyen sus costos, 
estén orientando sus donaciones con fines educativos. 
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Comprender los mercados laborales que si bien se caracterizan por 
mayores niveles de preparación y desarrollo de competencias del individuo, 
paradójicamente presenta altos niveles de desempleo y en muchos casos 
deficientes condiciones laborales que conllevan su precarización (Subirats, 
J., 2005; Ramírez & Guevara, 2006). 
Vencer la resistencia al cambio, Robbins (1987) refiriéndose a la 
cultura organizacional, considera que la resistencia al cambio se genera 
cuando la persona percibe una amenaza o una posible pérdida. Cuando los 
objetivos de formación no son relevantes y alcanzables para los participantes 
o cuando la formación pareciera conllevar nuevas responsabilidades que el 
empleado considera amenazantes, termina resistiéndose a dichos programas. 
Y finalmente, Negociar con los sindicatos, puesto que estos 
pueden hacer significativos aportes en la formulación de programas de 
formación para sus miembros en las organizaciones Los sindicatos deben 
corresponsabilizarse para asumir roles activos en la configuración de los 
nuevos estándares profesionales, con base en la mayor calificación, a través 
de la negociación colectiva (Wide, 1998: 124).
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Figura 13. Retos de la formación en las empresas
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En el presente estudio se encontraron evidencias de la importancia de la 
formación en el desempeño organizacional, en general, y para el desarrollo 
de la innovación en particular; pero existe una condición para que esta 
práctica de gestión humana tenga verdadera efectividad y es su nivel de 
estructuración; dicho en otras palabras, la formación es una inversión si 
se hace adecuadamente, pero se puede convertir en un gasto si no se lleva 
a cabo de manera sistemática y organizada (Aguilar et al., 2007). En estas 
conclusiones se tratará de entregar a las organizaciones algunas ideas para 
una buena estructuración de la formación.
A pesar de haberse demostrado la relación de la formación con el 
desempeño organizacional, cabe resaltar que en la empresa colombiana 
todavía falta estructurar mejor dicha práctica, dado que aunque se 
reconoce su importancia y efectos positivos, las empresas estudiadas aún 
no han desarrollado un nivel estratégico de esta práctica. Una apropiada 
estructuración implica considerar al menos siete factores: formulación 
de políticas de formación, diagnóstico de necesidades, diseño de planes, 
planeación de las actividades, ejecución, seguimiento a la aplicación y 
evaluación de los resultados de la formación, lo que a su vez llevará a revisar 
y ajustar las políticas (ver Figura 14).
La formulación de una política de formación en la organización 
es condición para garantizar que ésta no se llevará de manera azarosa, 
es decir, que responde a una filosofía de la empresa, a una decisión 
estratégica y con finalidades claramente establecidas; de otra manera 
se limita a un activismo determinado por intereses de personas o 
grupos, al aprovechamiento de oportunidades que no siempre atiende a 
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Figura 14. Estructuración de la formación organizacional. 
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necesidades reales y en el peor de los casos se podría convertir en mecanismo 
de premio o castigo, desvirtuando la esencia de esta práctica.
De otra parte, cuando hace parte de las políticas organizacionales 
hay mayor garantía de la asignación de recursos para su ejecución, se integra 
efectivamente al direccionamiento estratégico y se posiciona como una 
actividad importante no trivial ni accidental. Además, cuando formación y 
estrategia se integran en la política existe mayor probabilidad de impactar la 
competitividad y otras variables críticas como la productividad, la calidad, 
la retención de clientes, para citar algunas; esto es, se convierte en fuente 
para agregar valor.
El segundo aspecto de una buena estructuración es el diagnóstico de 
las necesidades de formación; este debe identificar qué problema se pretende 
solucionar y garantizar que sea una situación que se debe abordar desde la 
formación, pues en muchas ocasiones se realizan acciones de capacitación 
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cuando el problema es de carácter tecnológico o de motivación de los 
individuos, con la obvia consecuencia de falta de efectividad, generando 
desmotivación en la organización y descontrol en el trabajador.
El diagnóstico también deberá suministrar información sobre 
las personas que deben recibir la formación, evitando un error frecuente 
cual es el de someter a personas a procesos de capacitación cuando no la 
requieren; igualmente resulta importante identificar qué tipo de formación 
es la más adecuada, dado que hay ciertos aprendizajes que requieren énfasis 
en lo cognitivo, otros en el desarrollo de habilidades y destrezas, y otros en 
comportamientos; así mismo desde el diagnóstico deben preverse las mejores 
estrategias pedagógicas, pues determinadas competencias se adquieren mejor 
en un proceso de out-door training mientras que otras requieran cursos 
formales o procesos de coaching o exposición a situaciones reales.
Se constituyen en fuentes internas para un buen diagnóstico, el 
registro de los principales problemas que viven cotidianamente cada una de 
las áreas de la organización (aquí la cuestión es determinar cuáles de ellos se 
puede solucionar por formación), el estudio de hojas de vida, los reportes 
de evaluación de desempeño, el sistema de evaluación de competencias, el 
análisis de nuevos retos estratégicos que está asumiendo la organización 
(nuevamente habrá que analizar lo concerniente con formación), los vacíos 
detectados en los procesos de selección y período de prueba, la entrevista 
con los jefes.
La identificación de necesidades internas, aunque dispendioso, es 
un ejercicio relativamente sencillo de llevar a cabo; resulta más compleja la 
percepción de necesidades de formación que surge del entorno, por ejemplo, 
las tendencias tecnológicas que obligan a la actualización, las críticas de los 
diversos grupos de interés -stakeholders- sobre los productos o servicios de 
la empresa y que demandan desarrollos asociados a nueva formación, las 
tendencias en gestión y dirección que exigen nuevos conocimientos en la 
organización, los avances de los competidores que desnudan falencias en las 
habilidades y destrezas propias. 
El tercer factor por considerar corresponde a los planes de formación, 
que fue ampliamente tratado en el capítulo anterior pero se resaltan 
dos aspectos: la pertinencia de los planes, es decir, que sean un reflejo y 
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concreción de la política y la coherencia con el diagnóstico de necesidades. 
Un plan no es solamente un documento para cumplir requerimientos 
burocráticos ni un mecanismo para asignar recursos, es, en esencia, volver 
tangible la intencionalidad de formación y una respuesta sistemática en el 
corto, mediano y largo plazo a las necesidades previstas en el diagnóstico.
El cuarto factor es la organización de la formación, esto es, la 
preparación para convertir el plan en acciones concretas; es una fase de 
diseño, presupuestación y programación con un fuerte componente de 
logística. Aunque pareciera una labor instrumental, tiene componentes 
de alto significado para el proceso, como el diseño instruccional de los 
eventos de aprendizaje. El diseño instruccional es la preparación requerida 
para cada evento específico y debe detallar el objetivo, la necesidad que 
se pretende resolver, los contenidos generales (temas eje) y detallados 
(discriminación de cada tema eje), las evaluaciones requeridas (prueba de 
entrada, de salida, de impacto), las estrategias de aprendizaje y enseñanza, 
y una breve presentación del tema. Adicionalmente, es pertinente incluir 
la información de logística pertinente: nombre del evento, nombre del o 
los formadores, duración, número máximo de participantes, tipo de evento 
(curso, seminario, outdoor training, asesoría, mentoría, coaching, pasantía, 
etc.), fecha, sitio de realización y costos estimados.
El siguiente factor es la ejecución propiamente dicha de la formación, 
o sea el desarrollo de las actividades programadas o puesta en escena del plan 
formulado; se supone que si las etapas anteriores están bien establecidas, la 
ejecución debería cumplirse sin contratiempos, pero los responsables de este 
proceso deben estar atentos a todos los detalles.
Se propone un factor que a pesar de la importancia que representa 
para la efectividad de la formación, es relativamente descuidado en muchas 
organizaciones: el seguimiento a la aplicación del aprendizaje. Muchas 
actividades de formación pierden sentido (aunque se haya hecho un 
buen diagnóstico, un buen plan y excelentes estrategias pedagógicas) si el 
aprendizaje no se convierte en acción. 
Este aspecto hace referencia a diversas actividades como la réplica 
del conocimiento entre otros miembros de la compañía, la socialización 
del aprendizaje y la adecuación de condiciones organizacionales para 
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que se pueda aplicar lo recibido, condición que es fundamental cuando 
se trata prácticas innovadoras, uso de nuevas tecnologías o cuando se 
requieren inversiones en equipos o en distribución física. Especial atención 
merecen estas condiciones cuando la formación apunta al desarrollo de 
comportamientos que trasciende las destrezas y las habilidades.
Por último, no se podría hablar de una estructuración de la formación 
si no se incluye un sistema de evaluación de los eventos, de los planes y de 
la aplicación de la formación; un modelo ampliamente reconocido como 
pionero es el del profesor Kirkpatrick (1959), quien propone cuatro niveles: 
en el primero se mide la satisfacción del trabajador frente a la acción de 
formación, en el segundo se trata de establecer la transferencia efectiva de 
conocimiento o el grado de aprendizaje alcanzado, en el tercero se busca 
conocer el impacto sobre el desempeño del trabajador y en el cuarto se 
quieren establecer los efectos sobre el desempeño organizacional, esto es, 
sobre los resultados del negocio; a estos cuatro niveles Phillips (1996) agregó 
un quinto nivel correspondiente al cálculo del retorno sobre la inversión 
como efecto de la formación. Hacer esta evaluación exige que las fases 
anteriores de la propuesta de estructuración estén documentadas de manera 
exhaustiva.
En cuanto a la relación con la innovación, tres aspectos deberían 
tenerse en cuenta en la práctica de formación para que esta se constituya 
en un impulsor de los procesos de innovación en la empresa. En primer 
lugar, concebir la formación como una oportunidad para gestionar el 
conocimiento, es decir, comprender el papel de los procesos de formación 
tanto en la adquisición de conocimiento, como en la diseminación del 
conocimiento a los demás miembros de la organización. 
El segundo aspecto tiene que ver con algunos criterios que deberían 
incorporarse en la práctica de formación para favorecer la innovación: la 
articulación con la estrategia empresarial y sus implicaciones en lo que a 
innovación se refiere, es decir, si la orientación estratégica de la empresa 
es innovadora o es imitadora, si su énfasis es mayor en innovación radical 
o en incremental, la planeación de la formación debería responder a estas 
definiciones. Es importante hacerla de forma continua y extensiva a todos los 
miembros de la organización, pues además de constituirse en un elemento 
motivacional, favorece el acceso a conocimientos actualizados, estimula la 
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apertura a nuevas ideas y mejora la comprensión de productos y procesos 
lo que deriva en mayor propensión de los empleados a proponer mejoras. Y 
finalmente, tener cuidado de realizar la formación a partir de fuentes tanto 
internas como externas, un balance entre las dos fuentes garantiza, de una 
parte, el aprovechamiento del conocimiento generado en la empresa y de 
otra, que se contraste ese conocimiento con el entorno.
En tercer lugar, entendiendo que la formación tiene entre sus 
objetivos mejorar las competencias de las personas, es fundamental trascender 
la concepción de que la formación se limita a la realización de cursos y 
talleres, pues si bien en muchos casos son efectivos, sobre todo cuando 
se busca adquisición de conocimientos, existen otras estrategias también 
efectivas para mejorar los niveles de formación, entre ellas, la exposición de 
los empleados a diferentes roles y situaciones que sirve para el desarrollo de 
habilidades y comportamientos o entrenamiento en el puesto de trabajo, 
el mentoring y el coaching que van más allá de la formación centrada en 
conocimientos y logran aprendizajes por la vía de los comportamientos. 
Éstas y otras estrategias deberían planearse teniendo en cuenta las necesidades 
que se hayan identificado en la empresa y los perfiles de las personas que 
participan en el proceso.
Otro aspecto que se requiere resaltar en estas conclusiones es la 
existencia en las organizaciones de al menos tres círculos viciosos que 
deben romperse en relación con la formación. En primer lugar, la relación 
bajos recursos – poca inversión en formación – ineficiencia de resultados – 
bajos ingresos – pocos recursos (ver Figura 15); este círculo se genera por la 
consideración equivocada de que la formación es un gasto y, por lo tanto, 
cuando hay crisis es lo primero que debe reducirse y su efecto inmediato se 
presenta en ineficiencias, bien por reducción de la calidad o bien por menor 
productividad, situación que a su vez repercute sobre los clientes y por ende 
sobre los resultados financieros, reforzándose el círculo mencionado.
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Figura 15. Primer círculo vicioso de la formación.
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El otro círculo es la relación alta rotación – baja formación – descontento 
y obsolescencia – alta rotación (ver Figura 16), ocasionado por el temor 
de la organización de invertir en sus talentos pues existe la posibilidad de 
que abandonen la empresa sin retribuir la inversión; al respecto, vale la 
pena preguntarse qué será más costoso, si la rotación o la obsolescencia 
del capital humano, pero también implica cuestionarse la política de 
retención de talentos, que no necesariamente tiene que canalizar por la vía 
de compensación.
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Figura 16. Segundo círculo vicioso de la formación.
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Por último, el círculo baja formación – incompetencias – baja calidad – 
bajos ingresos – baja formación (ver Figura 17), círculo que se da por el 
desconocimiento de la importancia de la formación como generadora de 
valor. Indefectiblemente, una buena formación debe considerar la gestión 
de talentos entendida como el esfuerzo para identificar, atraer, desarrollar, 
potenciar y retener aquellas personas que por sus conocimientos, habilidades, 
capacidad de acción, motivación y compromiso se convierten en actores 
clave en el logro de objetivos estratégicos y en fuente de ventaja competitiva.
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Figura 17. Tercer círculo vicioso de la formación.
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Notas metodológicas
En este anexo se sintetizan algunas características del diseño metodológico 
y de los instrumentos y herramientas empleados para la recolección y el 
procesamiento de la información; no se llega al detalle del manejo estadístico 
aunque se mencionan las principales técnicas que fueron utilizadas para la 
interpretación de las cifras.
Diseño general de investigación
El diseño general de investigación (Figura A1) comprendió cinco etapas, la 
primera denominada formulación del problema, en la cual, como resultado 
de la revisión tanto empírica como teórica, se formuló la pregunta para 
investigar la asociación entre la estructuración de la práctica de formación, 
la innovación y la percepción de desempeño en las empresas.
La segunda etapa fue la construcción del modelo teórico – 
metodológico que incluye profundización en la revisión bibliográfica y 
el diseño y prueba de los instrumentos de medición. La contrastación se 
realizó en el sector manufacturero y en empresas medianas y grandes pues 
se esperaba que éstas tuvieran mejor estructurada la práctica de formación.
La tercera etapa fue el trabajo de campo. Dadas las características 
de las preguntas de investigación se realizó una triangulación de fuentes 
y métodos  (Beltrán, 2000), por lo que se utilizó cuestionario y entrevista. 
Para recolectar la información cuantitativa se aplicó el cuestionario a las 
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84 empresas manufactureras, en la mayoría de los casos a través de visita 
personal y en los restantes a través de correo electrónico con seguimiento 
telefónico; y para la información cualitativa se realizaron entrevistas por 
parejas de investigadores, las cuales tuvieron una duración promedio de dos 
horas.
La cuarta etapa fue el análisis e interpretación de la información 
tanto cuantitativa como cualitativa, esta última se realizó a través de 
construcción de categorías emergentes, mientras la primera se llevó a cabo en 
dos fases, primero la aplicación de las pruebas de validez y confiabilidad de 
los cuestionarios, siguiendo a Nunnally (1978) y a Jerez (2001) se utilizaron 
las pruebas de fiabilidad o consistencia interna, la validez convergente y la 
validez discriminante. La segunda fase fue el procesamiento y el análisis de 
la información cuantitativa, se utilizaron métodos multivariados como el 
análisis de varianza (Anova), análisis de conglomerados y de componentes 
principales, y análisis de correlación y de regresión.
Población y muestra
Para la contrastación empírica se seleccionaron empresas del sector 
industrial localizadas en los departamentos de Caldas y Risaralda, que 
en el momento de diligenciar los cuestionarios tuvieran por lo menos 15 
empleados contratados. Se enviaron cuestionarios a la gerencia general y/o 
a los gerentes de recursos humanos para indagar aspectos sobre la práctica 
de formación y desarrollo, innovación de la empresa y el desempeño – los 
cuales fueron medidos bajo escalas optativas-.
La identificación de la población se realizó a través de la 
triangulación de información de las Cámaras de Comercio de Manizales, 
Pereira y Dosquebradas, e igualmente se corroboró que el total de empresas 
manufactureras presentadas por los estamentos de comercio estuvieran 
acordes con los datos del Departamento Administrativo Nacional de 
Estadística DANE-. La información recopilada por las Cámaras de Comercio 
de cada ciudad data del año 2010.
A partir de esta caracterización se realizó envío de los instrumentos 
al total de la población, y se lograron obtener respuestas de 84 empresas 
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Figura A1. Diseño general de investigación.
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-los tres cuestionarios por empresa- para una tasa de respuesta del 41.79%19. 
También se calculó el error experimental (4.8%) como si se hubiese utilizado 
un procedimiento aleatorio simple y considerando el tamaño óptimo de 
muestra para un nivel de confianza del 95% y la máxima varianza.
Para verificar la consistencia de la muestra se realizó un análisis 
de varianza para comprobar si existen diferencias significativas entre las 
empresas que respondieron los cuestionarios y las que no lo hicieron. Como 
variables dependientes se tomaron: ventas, activos, patrimonio y utilidad, 
obtenidas de la base de datos; como factor de estudio se establecen el grupo 
de empresas que responde y el grupo de empresas que no responde la empresa. 
En los resultados se constata que no se presentan diferencias significativas 
entre las empresas que responden y las que no responden para un nivel de 
significación de 0.01; lo cual, permite establecer que no se presenta sesgo en 
la muestra obtenida.
Indicadores de validez y confiabilidad
Dado que los instrumentos empleados en la presente investigación han sido 
adaptados de investigaciones realizadas en otros contextos, se hizo necesario 
establecer indicadores de validez y confiabilidad. En primera medida se 
realizó una validez de contenido por parte de pares externos, con la cual se 
establece que el instrumento abarca en gran medida y de forma clara lo que 
se pretende estudiar, luego se identificó la consistencia interna identificando 
el Alpha de Cronbach (Nunally, 1978) por los tres instrumentos y por cada 
una de las escalas que los componen, identificándose una buena consistencia 
de respuesta en cada una de las mismas escalas de medida20 (ver Tabla A1), 
por último se identificó la validez, convergente21 y discriminante22, y se 
19 La tasa de respuesta del presente estudio es altamente significativa, teniendo en cuenta que en 
promedio la tasa de respuesta para estudios de este tipo no supera el 25%.
20 El índice muestra que todos los instrumentos formación, desempeño e innovación presentaron un 
Alpha superior a 0.70 que es el mínimo aceptado por la literatura especializada.
21 Se identificaron las correlaciones entre las dimensiones para cada cuestionario (gestión de recursos 
humanos y cultura organizacional) obteniendo como resultado correlaciones significativas (ρ 
value<0.05) en ambos casos, lo que corrobora la convergencia de las dimensiones para evaluar un 
mismo constructo.
22 Se compararon las correlaciones entre los ítems de cada dimensión con las correlaciones entre 
los ítems de otras dimensiones para cada instrumento, lo cual identifica la estructuración de los 
cuestionarios en dimensiones(ρ<0.30).
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establece que las diferentes escalas evaluadas en el mismo instrumento 
presenta divergencia, y se constata que los diferentes ítems que componen 
las escalas de medida presentan convergencia.
Métodos de contrastación de hipótesis
Para la contrastación de hipótesis se desarrolló un análisis exploratorio 
de datos, con el cual se identificaron outliers y problemas de asimetría 
y kurtosis, para dar solución a los problemas de distribución, se realizó 
entonces una transformación de las variables de acuerdo con la escala de 
Turkey23 para los modelos de contrastación. 
Así mismo, se realizó un análisis factorial con el fin de identificar 
la estructuración de la práctica de formación, un análisis de percentiles, un 
análisis de varianza ANOVA (Tabla A2) y una prueba post-hoc de diferencia 
de medias significativas entre las dimensiones con el fin de validar el criterio 
de la estructuración de la práctica y encontrar relaciones significativas entre 
el grado de estructuración de la práctica de formación y el desempeño 
organizacional.
Adicionalmente, se realizó análisis de correlación entre la práctica 
de formación, sus dimensiones y las dimensiones y tipos de innovación y se 
establece la significancia de la relación (Tablas A3 y A4). 
23 Se realizó transformación de datos en función cuadrática, debido a que los datos presentaban una 
asimetría negativa, lo cual no permite que los modelos presenten las características de bondad y ajuste.
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Tabla A1. Fiabilidad de las escalas. 
ESCALAS E INSTRUMENTOS ALPHA
Instrumento innovación 0.853
Escala innovación tecnológica 0.745
Escala innovación no tecnológica 0.881
Escala innovación en producto 0.861
Escala innovación en proceso 0.872
Escala innovación organizacional 0.801
Escala innovación en mercado 0.909
Instrumento  práctica formación 0.943
Escala evaluación 0.861
Escala recursos 0.628
Escala alineamiento 0.716
Escala planeación 0.708
Instrumento estructuración de la formación 0.917
Escala involucramiento estratégico 0.803
Escala actores responsables 0.814
Escala proceso de formación y desarrollo 0.738
Instrumento desempeño 0.911
Fuente: Resultados de investigación
En el caso de la hipótesis 3, para su contrastación se realizó un 
análisis de regresión stepwise el cual permite establecer la incidencia de la 
estructuración de la práctica de formación en el desempeño de la empresa 
(Tabla A5).
Es de resaltar que cada modelo de regresión propuesto cumple con 
los criterios de bondad y ajuste –análisis de colinealidad de la variable 
independiente24, análisis de perturbaciones estocásticas25, y análisis de 
heterocedasticidad26-.
24 Se realizó análisis de correlaciones de Sperman identificándose baja correlación entre las variables 
independientes (ρ≤0,50).
25 Se realizó análisis de colienalidad de los errores del modelo de regresión bajo el método de Durbin 
Watson, identificándose la no existencia de colinealidad de la perturbación (ρ value ≥0,05).
26 Se realizó análisis de homocedasticidad de los términos del error bajo el test de White, identificándose 
la no existencia de heterocedasticidad en la varianza de los errores (ρ value ≥0,05).
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Análisis de datos 
Tabla A2. Análisis de varianza ANOVA Ponderación ítems desempeño 
organizacional de acuerdo a la estructuración de la práctica de formación.
ÍTEMS DESEMPEÑO 
ORGANIZACIONAL
SUMADE        
CUADRADOS gl
MEDIA            
CUADRÁTICA F SIG.
Mejora en la calidad del 
producto
Inter-grupos 3,441 2 1,720 5,838 0,004
Intra-grupos 21,806 74 0,295
Total 25,247 76
Mejora en la coordinación de 
proceso internos
Inter-grupos 10,201 2 5,100 11,184 0,000
Intra-grupos 34,660 76 0,456
Total 44,861 78
Mejora en la organización de 
las tareas del personal
Inter-grupos 9,648 2 4,824 10,235 0,000
Intra-grupos 35,820 76 0,471
Total 45,468 78
Aumento en la satisfacción de 
los clientes
Inter-grupos 2,740 2 1,370 4,237 0,018
Intra-grupos 24,248 75 0,323
Total 26,987 77
Incremento de la habilidad de 
adaptación a las necesidades 
cambiantes de los mercados
Inter-grupos 8,700 2 4,350 7,430 0,001
Intra-grupos 44,490 76 0,585
Total 53,190 78
Mejora de la imagen de la 
empresa y de sus productos
Inter-grupos 2,486 2 1,243 3,060 0,053
Intra-grupos 30,881 76 0,406
Total 33,367 78
Incremento de la cuota de 
mercado
Inter-grupos 1,415 2 0,707 1,113 0,334
Intra-grupos 46,375 73 0,635
Total 47,789 75
Incremento de la rentabilidad
Inter-grupos 5,540 2 2,770 3,704 0,029
Intra-grupos 55,343 74 0,748
Total 60,883 76
Incremento de la 
productividad
Inter-grupos 3,402 2 1,701 3,486 0,036
Intra-grupos 34,652 71 0,488
Total 38,054 73
Aumento de la motivación de 
los trabajadores
Inter-grupos 7,309 2 3,655 6,745 0,002
Intra-grupos 40,639 75 0,542
Total 47,949 77
Se ha reducido el abandono 
voluntario de los trabajadores
Inter-grupos 4,301 2 2,151 1,757 0,180
Intra-grupos 90,582 74 1,224
Total 94,883 76
Se ha reducido el ausentismo 
laboral
Inter-grupos 5,603 2 2,802 2,495 0,089
Intra-grupos 83,098 74 1,123
Total 88,701 76
Ponderación
Inter-grupos 3,697 2 1,848 7,128 0,002
Intra-grupos 17,117 66 0,259
Total 20,814 68
Fuente: Resultados de investigación
Formación y desarrollo: su relación con el desempeño y la innovación
98
Tabla A3. Análisis de correlaciones entre dimensiones de la práctica de formación 
y las dimensiones de la innovación.
DIMENSIONES INNOVACIÓN TECNOLÓGICA SIG.
INNOVACIÓN 
NO 
TECNOLÓGICA
SIG.
Práctica de Formación 0,250 * 0,517 ***
Evaluación 0,225 * 0,569 ***
Recursos 0,142 0,381 ***
Alineación 0,254 * 0,423 ***
Planeación 0,324 ** 0,447 ***
Fuente: Resultados de investigación
Tabla A4. Análisis de correlaciones entre las dimensiones de la práctica de 
formación y las dimensiones de la innovación.
DIMENSIONES
INNOVACIÓN 
EN 
PRODUCTO
SIG.
INNOVACIÓN 
EN 
PROCESOS
SIG. INNOVACIÓN ORGANIZACIONAL SIG.
INNOVACIÓN 
EN 
MERCADEO
SIG.
Práctica de 
Formación 0,278 * 0,212  0,525 *** 0,381 ***
Evaluación 0,259 * 0,197  0,564 *** 0,427 ***
Recursos 0,217  0,082  0,395 *** 0,277 *
Alineación 0,266 * 0,187  0,409 *** 0,366 **
Planeación 0,295 ** 0,270 * 0,466 *** 0,316 **
Fuente: Resultados de investigación 
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La formación es una de las prácticas de 
gestión humana que hoy se consideran 
fundamentales por su aporte al 
desarrollo de capacidades   
organizacionales y por ende a un mejor 
desempeño de las empresas, siempre y 
cuando se asuma como práctica 
estratégica. Si bien en otros contextos se 
ha comprobado empíricamente su 
importancia, en Colombia son muy 
pocas las investigaciones que permitan 
comprender el rol estratégico de la 
práctica de formación y desarrollo. El 
presente trabajo, tiene por finalidad 
determinar las características de la 
práctica de formación y desarrollo en 
84 empresas manufactureras medianas 
y grandes del eje cafetero y conocer su 
impacto sobre el desempeño 
organizacional y la innovación. 
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